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1 Vorbemerkung
Der aktuelle Trend zur Verbetrieblichung der beruflichen Weiterbil-
dung stellt Gewerkschaften und Personalverantwortliche vor neue
Herausforderungen. Mehr als bisher sind sie gefordert, an der Gestal-
tung der betriebsbezogenen Qualifizierungsmaßnahmen selbst mit-
zuwirken. Von daher ist es für sie von besonderer Bedeutung, neue
Entwicklungslinien in der betrieblichen Weiterbildung vor Ort mitzu-
verfolgen, um möglichst rasch und zielgerichtet reagieren bzw. aktiv
eingreifen zu können.
In dem hier vorgelegten Gutachten zum Thema “Mentale Trainings als
Instrument betrieblicher Organisationsentwicklung” geht es darum,
eine neue Dimension von betrieblicher Weiterbildung bekannt zu
machen. Es handelt sich um Trainingsmaßnahmen (ganzheitliches,
mentales Training), welche auf eine Veränderung von Motivationen,
Verhaltensweisen und Einstellungen der Teilnehmenden abzielen, um
damit unmittelbar eine Leistungssteigerung der Beschäftigten und
eine Ertragssteigerung für die Unternehmen zu bewirken. Diese Ent-
wicklungen im Bereich der betrieblichen Weiterbildung stehen - so
meine zentrale These - in einem engen Zusammenhang mit den sich
wandelnden Arbeitsanforderungen und -bedingungen für die Beschäf-
tigten, die als Trend zur “neuen Selbständigkeit” zur Zeit auch in Ge-
werkschaftskreisen kontrovers diskutiert werden1.
Dabei bewegen sich die Methoden der mentalen Trainings in einer
schwer zu beschreibenden - und praktisch oft schwer zu identifizie-
renden - Grauzone zwischen reellen Hilfsangeboten (zur psychologischen
Unterstützung und Stärkung der Menschen in der Bewältigung ihrer
Arbeitsanforderungen) und puren Beeinflussungsstrategien (die auf eine
bloße Instrumentalisierung der körperlichen, geistigen und psychi-
schen menschlichen Potenzen abzielen).
Im folgenden soll zum einen ein Einblick in die zu diesem Thema vor-
liegende Literatur (Bücher, Artikel, Aufsätze) vermittelt werden, zum
anderen wird exemplarisch - anhand der Schilderungen aus drei aus-
gewählten Unternehmen - dargestellt, wie sich der Einsatz solcher
Trainingsmaßnahmen aus Sicht von betrieblichen Interessenvertre-
tern darstellt, die damit bereits konfrontiert sind.
Ich stütze mich in diesem Bericht im wesentlichen auf Recherchen in
einschlägigen Fachzeitschriften, in Fachbüchern und im Internet so-
wie auf Interviews mit Betriebsräten und gewerkschaftlichen Ver-
trauensleuten, die ich 1999 in mehreren Betrieben aus der Produkti-
ons-, Dienstleistungs- und Computerbranche geführt habe. Die Aus-
wahl der Unternehmen erfolgte vor allem unter dem Gesichtspunkt,
1 Zur Spannbreite der Erfahrungen und Einschätzungen dieses Trends vgl. zum Beispiel
die vom DGB angestossene Diskussion im Internet (www.forum-arbeit.de).
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daß sie Teil bzw. Partner eines amerikanischen Konzerns sind und daß
dort das Instrument “Mentaltrainings”, “mentale Weiterbildung” bereits
eingesetzt wird (wenn auch unter anderen Bezeichnungen). Es han-
delt sich also nicht um repräsentative Fallstudien, durchaus aber um
Fallbeispiele, die sehr gezielt ausgesucht worden sind, um die in der
Literatur sich abzeichnenden Trends vor Ort zu beobachten. In meh-
reren Experten-Workshops wurde mit Gewerkschaftskollegen sowie
mit den Interviewpartnern sowohl über die Auswahl dieser Betriebe
als auch über die Untersuchungsergebnisse diskutiert.
1.1 Worum es geht
Der viel zitierte Leitsatz aus der Managementlehre: “Veränderungen
fangen in den Köpfen der Mitarbeiter an ...”, ist sicherlich ebenso be-
kannt wie der resigniert-wissende Nachsatz: “... und dort hören sie
auch auf!” Hier setzt die mentale Weiterbildung an, um die es im folgen-
den gehen soll. Sie verspricht, gezielt wirksam zu werden, indem sie
einen “Wandel in den Köpfen und in den Herzen der Menschen” bewirkt
(vgl. Sattelberger 1999, S. 317). Durch sie soll nicht nur das Denken,
sondern auch die “Arbeitsmentalität” nachhaltig verändert und die
neu erworbenen Verhaltensmuster in die Praxis umgesetzt werden.
Klar ist aber auch, daß es dabei nicht um irgendwelche (Verhaltens-)
Veränderungen geht, sondern um das Erreichen einer bestimmten,
betriebseitig festgelegten Zielsetzung. Darüber wird zur Zeit unter
Stichworten wie: umfassende oder “ganzheitliche” Nutzung der “Mo-
tivations- und Qualifikationspotentiale” diskutiert. Kritisch wird dies
als Aufforderung zur “Rundumnutzung” und zur (Selbst-) Ausbeu-
tung der menschlichen Arbeitskraft bezeichnet. In diesen Kontext
gehören zudem die aktuellen Diskussionen um den “Mitarbeiter als
Mitunternehmer”, den “Arbeitskraft-Unternehmer” (Stichworte:
“Selbst-GmbH”, “Ich-AG”, “Ego-Company”, “Empowerment-Strategien”
etc.).
Es geht um eine möglichst umfassende Aktivierung der körperlichen,
geistigen und mentalen Kräfte aller Mitarbeiter. Gefordert wird eine
vollständige, auch emotionale, Hingabe und die bedingungslose “Be-
geisterung” für die betriebliche Arbeit; private Lebensziele sollen in
der beruflichen Tätigkeit möglichst vollständig aufgehen und haben
daher neben den beruflichen Zielen keinen Platz mehr. Das Ideal: alle
kreativen Potenzen, die Arbeitnehmer z.B. in ihrer Freizeit für sich ent-
wickeln, sollen für das Unternehmen nutzbar gemacht werden. Die
Beschäftigten werden somit unter den ganz prinzipiellen Verdacht
gestellt, dem Arbeitgeber ihre Energien oder Leistungsreserven
teilweise vorzuenthalten.
P. Barnevic, ABB (“einem der erfolgreichsten Veränderungsunterneh-
men der Schweiz”) sagt dazu folgendes:
“Von daher habe ich den Traum, eine zweite industrielle Revolution für die einfa-
cheren Mitarbeiter durchzuführen. Wir möchten, dass sie die Möglichkeit ergrei-
fen, sich im Sinne von vielen kleinen Familiengesellschaften zu entwickeln, die in
einem grossen Netzwerk miteinander verbunden sind. Das müssen Sie auch vor
dem Hintergrund sehen, dass viele Mitarbeiter nach Dienstschluss zu Hause gross-
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artige Dinge entwickeln, sich z.B. ein Boot oder Sommerhaus bauen. Und wenn
sie dann ins Werk zurückkehren, lassen sie einen grossen Teil ihrer Kreativität und
ihres Mutes zurück. Das darf nicht sein!” (zitiert bei Wunderer 1999, S. 23)
Im Rahmen dieses Gutachtens geht es vor allem um Fragen wie: Um
welche Art von Problemen handelt es sich eigentlich, die mit Hilfe von
“mentaler Weiterbildung” gelöst werden sollen? Nach welchen Krite-
rien wird derzeit im Zusammenhang der Debatten um den “neuen
Mitarbeitertypus” die “neue Zumutbarkeit” (Hartz 1996) definiert? Läßt
sich eine generelle Grenzlinie definieren, bei der für die Arbeitneh-
mer/innen das Zumutbare aufhört und der Bereich des Unzulässigen
beginnt? Wie könnte eine solche Grenzziehung näher bestimmt wer-
den, die über den betrieblichen und persönlichen Einzelfall hinaus
reicht?
Im folgenden wird nun zunächst versucht, in der Form einer Collage
einen Eindruck über den Kontext zu vermitteln, in dem die Mental-
trainings zu verorten sind. Auf diese Weise entsteht aus unterschied-
lichen Blickwinkeln ein Bild davon, welche neuen Entwicklungen von
betrieblichen Arbeits- und Belastungsstrukturen sich abzeichnen,
welche Strategien zu deren mentaler Bewältigung angeboten wer-
den und wie darüber diskutiert wird.
Dabei besteht das Ziel ausdrücklich nicht darin, zwischen “besseren”
und “schlechteren” Mentaltrainings zu unterscheiden. Es werden auch
Trainingsbeispiele aufgeführt, die - vor allem im Kontext von Mana-
gerseminaren - schon seit längerer Zeit bekannt und üblich sind. Es
soll vielmehr vor allem auf Grenzsituationen aufmerksam gemacht
werden, einerseits um auf die Schwierigkeiten einer solchen Abgren-
zung hinzuweisen, andererseits um auf die besondere Sensibilität die-
ser Thematik aufmerksam zu machen.
• Stellt es bereits einen Übergriff auf Persönlichkeitsrechte dar, wenn
die Mitarbeiter von Wal-Mart die morgendlichen Beschwörungsri-
tuale ihres General Store Managers - ein typisch „amerikanisches
Motivationsritual“ (Scheitwort 1999, S. 12) - über sich ergehen las-
sen müssen, um dann in uniformen blauen Westen die Kunden zu
umwerben?
“Unter dem Slogan ‚Das Lächeln von Wal-Mart‘ setzt der Konzern voll auf den
Service. Neu ist das sogenannte Morning-Meeting, das dreimal in der Woche die
Mitarbeiter für ein Viertelstündchen am Eingang B zusammentrommelt. Ge-
schäftsführer Manfred Lange – er ist jetzt General Store Manager – klärt erstmal
die VerkäuferInnen, AbteilungsleiterInnen und Lageristen über die aktuellen Ziele
auf: ‚Im Januar wollen wir 7,2% Umsatzsteigerung erreichen‘. ......
Zum Abschluß ertönt ein Morning-Cheer. ‚Gib wir ein W‘, ruft der Manager, und
die Belegschaft gibt es ihm im Chor. Dann kommt das A, das L, bis schließlich WAL-
MART durchbuchstabiert ist. ‚Wer ist bei uns die Nummer eins?‘ ruft Lange. ‚Der
Kunde, der Kunde, und immer nur der Kunde, Wow‘, schallt’s zurück. ...”
“Habt ihr Spaß an der Arbeit?” ruft der Boss. ‚Ja‘, antworten die Mitarbeiter. Das
Ziel der regelmäßigen ‚morning cheers‘: Zeigen, dass alle Spaß an der Arbeit ha-
ben. ... Die 400 ‚Verbündeten‘ (so werden die Mitarbeiter genannt) sind betont
freundlich. Sie tragen blaue Westen (Aufschrift: ‚Unsere Leute machen den Unter-
schied‘), begrüßen die Kunden und fragen, ob er Hilfe braucht.” 2
2 Aus: “Land des Lächelns inmitten der Dienstleistungswüste”. FR vom 6.2.1999.
WDR-Sendung vom 2.8.1999. “Die Verkäufer machen den Unterschied. Das erste
amerikanische Supercenter im Revier”. Bild v. 1.9.1999.
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• Ist es ein Beweis für die Anwendung von sektenartigen Beeinflus-
sungsmethoden, wenn Unternehmen obligatorische Trainingspro-
gramme für alle neuen Mitarbeiter auflegen, die sie auf die Unter-
nehmensphilosophie einschwören, sie “procterisieren” soll? Oder ist
ein “Proctoide” nichts anderes als ein “Lufthanseat”, ein “Kruppia-
ner”, ein “Siemensianer” etc. - Mitarbeiter, die einfach nur stolz dar-
auf sind, als vollwertige Mitglieder “ihrer” Unternehmensfamilie
anerkannt zu werden?
“Ein Faktor der P&G-Erfolgsformel ist die Fähigkeit, mehr als 100.000 Mitarbeiter
weltweit in “Proctoide” zu verwandeln - ein Spitzname, den Witzbolde den Robo-
tern in den blauen Anzügen verpaßt haben. ... “Sie werden allesamt procterisiert”,
sagte eine ehemalige Führungskraft” (Swazy 1997, S. 22)
• Müssen es sich Mitarbeiter gefallen lassen, sich bei Outdoor-Veran-
staltungen in “unwürdigen Posen” in aller Öffentlichkeit zu prä-
sentieren, um gemeinsam ein unternehmerisches Wir-Gefühl zu
trainieren und zu demonstrieren?
“Es ist schon schlimm genug, wenn erwachsene Menschen ... dazu angehalten
werden, sich im Kreis aufzustellen. Mit verbundenen Augen händchenhaltend zu
bekunden, alles in ihrer Macht stehende zu tun, die Rendite der Aktionäre zu
erhöhen, um dem neuen Shareholder Value Zeitalter den Weg zu bereiten. Damit
das Wir-Gefühl auch entsprechend gefördert wird, müssen sich andere Kollegin-
nen und Kollegen dann mit der Kordel in der Hand, die spinnartig gehalten wer-
den muß, ihr neues Wir-Gefühl demonstrieren. Wenn man diese Übungen vor
dem Trainingszentrum der Halle I durchführt, wo kein Publikumsverkehr herrscht,
ist dies schon schlimm genug. Dies aber im Foyer des TÜV Rheinlandes bei gro-
ßem Publikumsverkehr zu veranstalten, grenzt nach unserer Meinung an ge-
schäftsschädigendem Verhalten.” (Bericht des GBR zur Betriebsversammlung - III.
Quartal 1998 -)
• Ist es tatsächlich im beiderseitigen Interesse des Unternehmens
und der Mitarbeiter, wenn das Absolvieren von Weiterbildungsmaß-
nahmen unmittelbar mit der Erfüllung von individuellen Mehrleis-
tungsanforderungen verbunden wird, wie dies z.B. bei der Knob-
lauch-Unternehmensgruppe praktiziert wird? Und wo sind bei
“Selbstverpflichtungen” dieser Art die Grenzen des Zulässigen er-
reicht?
“Weiterbildung bezahlt der Betrieb. Bei Büromitarbeitern ist eine Weiterbildungs-
veranstaltung pro Jahr Pflicht. Für jeden Tag Weiterbildung werden mindestens
drei umsetzbare To-Do’s erwartet. Da das Unternehmen alle Kosten übernimmt,
erwarten wir aber auch mindestens drei umsetzbare To-Do’s als Gegenleistung.
Diese werden von mir persönlich kontrolliert. Fehlen diese To-Do’s, wird die Zeit
der Weiterbildung als Urlaub angerechnet.” (Knoblauch 1999, S. 268)
• Was haben betriebliche Kennziffern wie Akquisitionserfolge, Um-
satz- und Ertragssteigerung mit Bildungsmaßnahmen zu tun? Was
ist von einem “Bildungscontrolling” zu halten, bei dem die Trainings-
teilnehmer selbst für die Erreichung der zwischen Seminaranbie-
tern und Unternehmen vereinbarten Zielerreichung verantwort-
lich gemacht werden, wie das zum Beispiel von der INtem Trainer-
gruppe3 angeboten und vor Ort gecoacht wird?
3 INtem ist laut Eigendarstellung in einer Vielzahl namhafter deutscher Unternehmen
als Trainer tätig (www.intem.de/intem/referenz.html).
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“Ein Bildungscontrolling dieser Art funktioniert ... nur, wenn
1. die Ziele der Weiterbildungsmaßnahme von vornherein genau vereinbart wer-
den. ... Mögliche Kennziffern können ein genau festgelegtes Mehr an Umsatz,
Vertragsabschlüssen, Akquisitionen oder Kontakten sein. ...
2. die Kriterien, die für die Meßbarkeit des Seminarerfolgs zugrunde gelegt wer-
den, von allen Seiten akzeptiert werden; ... dann gelten keine Ausreden mehr. Alle
Akteure sind in der Pflicht, die selbstgesteckten Ziele zu erreichen und können
sich dieser Verantwortung nicht entziehen” (“Kontrolle ist alles”. In: management
& seminar. Heft 2/99. S. 17).
• Wie ist das Versprechen zu bewerten, mit denen viele Anbieter um
ihre neuen Konzepte werben, daß nämlich das Absolvieren von
Mentaltrainings unmittelbar zu einer Erhöhung der Motivation der
Teilnehmer und zu einer individuellen Leistungssteigerung führe,
die sich sofort bemerkbar macht an einer Erhöhung der Anwesen-
heitsrate oder an einer (bezifferbaren) Umsatzverbesserung des
Teams/ der Abteilung/ des Betriebs oder Unternehmens?
“‘Die Zahlen sprechen für sich‘
Das Culture Jingle Konzept der Advance-Bank ist eine Mischung aus Workshop,
Training, Event und Selbsterfahrungsprozeß. ... Dabei geht es vorwiegend drum,
mit Hilfe von neuen Blickwinkeln und Erlebnissen bestehende Annahmen zu über-
prüfen und gegebenenfalls zu ändern. Mit viel Kreativität werden die Gefühle und
Einstellungen der Teilnehmer angesprochen.
Erklärtes Ziel der Advance Bank ist es, die Bank mit der höchsten Kundenzufrie-
denheit zu sein. Dieses Ziel soll durch eine serviceorientierte Unternehmenskultur
und eine hohe Zufriedenheit bei den Mitarbeitern sichergestellt werden. ...
Frage: Und die Zielerreichung?
Die kann sich sehen lassen. Im Call Center liegt die Fluktuationsrate bei zirka 10
Prozent im Vergleich zum Branchendurchschnitt von über 50 Prozent.” (Inter-
view in: wirtschaft & weiterbildung Heft 3/1999, S. 83 f.)
• Sind Strategien zur systematischen Überforderung nach dem Mot-
to „Arbeiten ohne Ende”, wie sie vor allem in den neuen Dienstleis-
tungsbranchen praktiziert und diskutiert werden4 oder von als
Workaholics ausgewiesenen Berufseinsteigern (“Ich lebe für Sat 1”)
wirklich allein die Sache jedes einzelnen Belegschaftsmitglieds oder
muß hier die Fürsorgeverpflichtung des Arbeitgebers greifen, um
die Mitarbeiter vor sich selbst zu schützen? Ist es tatsächlich selbst-
verständlich, daß die “Arbeits-Sucht” - im Unterschied zu anderen
Süchten - nicht nur toleriert, sondern überwiegend positiv bewer-
tet und befördert wird?
“Die Arbeit bei privaten Fernsehsendern oder in freien TV-Produktionsbüros gilt
vielen jungen Leuten als Traumberuf. RTL, Sat 1 und Pro Sieben erhalten Bewer-
bungen en masse - und profitieren von der Arbeitswut und den Karrierehoffnun-
gen des Medien-Nachwuchses. Die Bereitschaft zum totalen Engagement muss
fast jeder zuerst in einem Praktikum beweisen.
Der Büroleiter von Sat 1-Chefredakteur, Martin Calsow, 29: “Privatfernsehen ist
wie auf der Überholspur fahren. Das ist Adrenalin pur. ...‘Worte wie Urlaub, Frei-
zeitausgleich oder Gehaltserhöhung tun mir weh.‘ ... Seine Leute, ‚fast alle unter
dreißig‘, müssen ‚extrem flexibel und engagiert sein‘. Er selbst sei 24 Stunden für
seinen Chef verfügbar, arbeite zwischen 70 und 80 Wochenstunden: “Ich lebe für
Sat 1”...
Doch wie lange kann ein Mensch extrem flexibel, kämpferisch und engagiert sein
4 Vgl. dazu zum Beispiel die Kontroversen um die Einführung von “Vertrauensarbeits-
zeit” bei IBM und anderen Unternehmen (Glißmann 1999a und 1999b)
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Leben nahezu vollständig seinem Job widmen? ... man ‚kann diese Jobs nur bis zu
einem gewissen Alter machen‘” (Der Spiegel Nr. 34/1999, S. 104-106).
• Wie ist es einzuschätzen, wenn der Spaß an der Arbeit als einer der
wichtigsten unternehmerischen “Erfolgsfaktoren” gilt (vgl. Rieger
1999) und damit die Demonstration von Arbeitsfreude, neudeutsch
“Fun”, zur unerbittlichen Pflicht für alle Beschäftigten wird - sofern
sie weiterhin beschäftigt bleiben wollen? Und was geschieht, wenn
sich trotz aller Bemühungen der motivierende Spaß nicht (mehr)
einstellen will?
Ist die Exit-Option (“If you quit fun, quit!”) darauf wirklich die pas-
sende Antwort?
“Bei uns herrscht eine Art Paranoia - wir leben ständig in Angst. Wer hat die
Chance, besser als wir zu werden? ... Ich frage mich manchmal, wie lange ich all
dem gewachsen bin. Angst vor dem Scheitern,  wenn Sie so wollen, Angst, die
antreibt.
Der Jobverlust schreckt mich wenig, das wäre nur die natürliche Folge: Wenn ich
es nicht mehr bringe, bin ich weg. ...
Die Amerikaner sagen sehr zu Recht: If you quit fun, quit!”5
• Lassen sich mit Hilfe von Rhetorik- und Motivationsseminaren Ängs-
te wegdiskutieren und Spaß systematisch antrainieren, wie dies in
vielen Mentaltrainings versprochen wird? Kann man solche Stra-
tegien zur “Selbstüberlistung”, zur “Transformation” des eigenen
Willens tatsächlich erlernen? Sind solche Einstellungen also ernst-
haft als Resultat von entsprechenden Trainingsmaßnahmen denk-
bar? Oder ist dies letztendlich nichts als die Idealvorstellung, die
Allmachtsphantasie von “Erfolgstrainern”, die meistbietend nur sich
selbst verkaufen wollen? Etwa nach dem Motto:
“Alles ist möglich.” “Erfolg ist ein Naturgesetz. Lassen Sie sich aufrütteln. Wir ma-
chen Sie fit und zeigen Ihnen neue Möglichkeiten.” ...”Lassen Sie sich zusammen
mit 10.000 Teilnehmern von Jürgen Höller motivieren” (Einladung zum Motivati-
onstag 1999 in Frankfurt)6.
“Reich, schön, glücklich, frei - die Rezepte dafür verkauft Vera Birkenbihl. Jetzt
trommelte die Erfolgstrainerin 12.000 Fans in die Köln-Arena, Europas größte
Halle” (Handelsblatt - Junge Karriere. Nr. 5/1999).
Sicherlich ist es, wie oben bereits ausgeführt, nicht möglich, auf das
hier aufgezeigte Spektrum von Fragen umfassende und überzeugen-
de, “gültige” Antworten anzubieten. Denn es hängt von vielen Fakto-
ren - und von allen Beteiligten - ab, wie ansprechend, anspruchsvoll
oder anstrengend es ist, sich auf die wechselnden Bedingungen einer
betrieblichen “Mitgliedschaft” einzulassen. Letztendlich stellt es sich
von Branche zu Branche, von Beruf zu Beruf (resp. berufliches Hand-
lungsfeld) sehr unterschiedlich dar, wie dies überhaupt aussehen kann,
was diese Anforderungen im einzelnen bedeuten. Eine wesentliche
Rolle spielen zudem die Arbeitsbedingungen im weitesten Sinne (In-
halte, Organisation, Strukturen, physische und psychische Beanspru-
chung, Verantwortung, Arbeitsteilung etc.).
5 Interview mit Peter Lewi, Geschäftsführer Cisco Systems, im Artikel: “Angst essen Seele
auf”. In: manager-magazin 4/00, S. 181-193 (hier: S. 190).
6 “Eigenmotivation - der Schlüssel zum Erfolg”. In: Süddeutsche Zeitung v. 9.4.1999
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So schwierig es allerdings auch ist, die - oft fließenden - Übergänge
eindeutig und verallgemeinerbar zu bestimmen, so skeptisch und kri-
tisch müssen alle Versprechen überprüft werden, die hier nicht sehr
sorgfältig und vorsichtig agieren, nicht auf diese Grenzen zwischen
Herausforderung und Zumutung aufmerksam machen, sondern pau-
schal Anpassung an und Motivation für jede neue Arbeitssituation
einseitig als Bringschuld der „neuen Mitarbeiter“ sehen bzw. in Aus-
sicht stellen, daß ein Durchlaufen ihrer Seminare solche “Mtarbeiter-
Unternehmer” zu schaffen in der Lage wäre, die keine sie selbst schüt-
zenden Grenzen kennen.
Wichtig dabei ist zudem die Beobachtung, daß es sich hier um Leis-
tungsanforderungen und Belastungsstrukturen handelt, die auf der
Ebene des gehobenen Managements durchaus seit längerem bekannt
sind, die nun aber zunehmend auf die Ebene der qualifizierten Ange-
stellten und von dort immer mehr auf die Ebene der “normalen” Fach-
kräfte, also auf die gesamte Belegschaft, übergreifen.
Sicher erscheint mir daher jedenfalls: Es handelt sich hier nicht (nur)
um einen Propagandatrick oder um partielle Entgleisungen von ein-
zelnen Trainern, “Motivations-Gurus”, Wissenschaftlern oder Mana-
gern, die hier billige Selbstdarstellung betreiben wollen, indem sie sich
selbst wie Wunderwaffen feilbieten, sondern (auch) um einen ernst-
zunehmenden Vorzeichenwechsel der deutschen Bildungslandschaft
sowie um neue Entwicklungen von Unternehmenskulturen. Nicht
nur hat die Anzahl von “Persönlichkeitstrainings” im Vergleich zu an-
deren Themen in den letzten Jahren am stärksten zugenommen (Cle-
mens 1998), sondern es gibt mittlerweile eine fast unübersehbar ge-
wordene Vielzahl einschlägiger Publikationen und Veranstaltungen
zu diesem Themenkomplex. Für die gesellschaftliche Bedeutung die-
ser Trends sprechen zudem die sich neu gründenden Initiativen zur
gesellschaftlichen Erneuerung7. Und nicht zuletzt mehren sich in den
letzten Jahren die warnenden Stimmen derer, die nicht nur die jeweils
anderen als “unseriöse Anbieter” (d.h. Konkurrenten auf dem Trai-
ningsmarkt) anprangern, sondern auch die Zielsetzungen selbst kriti-
sieren8. Trainingsmethoden und das dahinter stehende Menschenbild
geraten auch unter rechtlichen Gesichtspunkten in die Kritik (Mau-
er 1999). Insbesondere - aber keineswegs ausschließlich - betrifft dies
den befürchteten oder vermuteten Einfluß von Sekten bzw. den Ein-
satz sektenähnlicher Methoden (vgl. dazu Kap. 2.4 und 2.6).
Festzuhalten ist darüber hinaus auch, daß diese neuen “Megatrends”
überwiegend in US-Unternehmen entstanden sind (vgl. Gust 1998,
Sunter 1998 und 1999). Wir sprechen daher von einer Tendenz zur
“Amerikanisierung‘” des Weiterbildungsgeschehens. Diese zeichnet
sich durch eine starke Betonung der Leistungsorientierung als Ziel
und Zweck von Weiterbildung aus (“Performance Improvement” in Ab-
grenzung zur traditionellen betrieblichen Weiterbildung). In der deut-
schen Trainerszene herrscht weitgehend Einigkeit darin, daß diese
Entwicklungen auch auf dem deutschen Bildungsmarkt trendsetzend
wirken (vgl. Kap. 2.1 und 2.2). Dafür sprechen auch die Diskussionen
7 Insbesondere ist dies die Charta “Wege zur Selbst-GmbH”. Ausführlicher dazu in Kap.
2.3
8 Vgl. dazu z.B. die Broschüren in der Reihe “denkanstösse” der IG Metall.
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und die praktischen Anstrengungen zur Implementation neuer un-
ternehmenskultureller Ansätze (vgl. Kap. 2.3 und 2.4).
Auf diese Tendenzen aufmerksam zu machen und sie zur Diskussion
zu stellen, ist das vorrangige Ziel dieses Berichts. Die Aussagen basie-
ren u.a. auf betrieblichen Beispielen, die teils eher abschreckend, teils
aber auch ganz banal und manchmal nur lächerlich wirken. Das liegt
m.E. daran, daß hier oft mit einer Vorstellung operiert wird, daß Men-
schen (“Human-Kapital”!) je nach Bedarf beliebig formbar und beein-
flussbar seien.
Da es bei diesen Strategien darum geht, Emotionen zu wecken und
Gefühle zu kanalisieren, versteht es sich fast von selbst, daß es sich um
ein äußerst sensibles Thema handelt. Das Nicht-Ausgesprochene, Im-
plizite spielt eine tragende Rolle. Das zeigt sich nicht zuletzt daran,
daß in vielen Firmen die mentalen Trainingskonzepte als eine absolut
geheime Verschlußsache gelten, die gegen jegliche Einblicke von
außen abgeschottet werden sollen. Umso schwieriger ist es, solche
Strategien überhaupt aufzufinden, sie aufzudecken und zumindest
einigermaßen verständlich zu machen, ohne – etwa in der Manier von
“Enthüllungsstories” - selbst nur noch mit Vermutungen und Verdäch-
tigungen zu operieren.
Worum es hier nicht geht
Angesichts des zeitlich stark begrenzten Umfangs des Untersuchungs-
auftrags geht es in diesem Gutachten ausdrücklich nicht darum, in
sich geschlossene, “fertige” Analysen zu erstellen und dazu Handlungs-
empfehlungen abzugeben. Vielmehr wird der Versuch gemacht, ak-
tuelle Trends aufzuzeigen. Dieses Vorgehen entspricht durchaus dem
aktuellen Stand der Entwicklungen in Deutschland, die noch
keineswegs abgeschlossen sind und zu denen auch – zumindest öf-
fentlich zugänglich - bisher noch kaum ausgearbeitete Konzepte vor-
liegen.
Auch handelt es sich bei diesem Gutachten nicht um eine Evaluie-
rung im Sinne einer Wirksamkeitsanalyse der mentalen Weiterbil-
dungsmaßnahmen. Die Frage, welche praktischen Erfahrungen bei
der Umsetzungen solcher Beeinflussungsstrategien im betrieblichen
Alltag gemacht wurden, kann und soll auf Basis des vorliegenden em-
pirischen Materials nicht hinreichend beantwortet werden. Dokumen-
tiert soll vielmehr die Intention, Beschäftigte so zu “trainieren”, daß sie
ihre Gefühle, ihre physischen und psychischen Potentiale vollständig
in den Dienst ihres Betriebes stellen. Die Absicht als solche, das Verspre-
chen, von dem die Mentaltrainings leben, ist von Interesse, nicht aber
deren in Aussicht gestellte unmittelbare Einlösung. Denn daß z.B. gren-
zenlose Belastbarkeit (oder: “Höchstleistungen auf Knopfdruck”, vgl.
Kap. 2.5) als schnelles Resultat einschlägiger Trainings versprochen
wird, bedeutet noch längst nicht, daß die Belastbarkeit der Mitarbei-
ter tatsächlich grenzenlos geworden wäre. Doch heißt dies wiederum
nicht, daß Veranstaltungen dieser Art praktisch folgenlos bleiben wür-
den - die erwünschten Wirkungen können sich auch auf anderen Ebe-
nen einstellen, zum Beispiel indem ein Betriebsklima erzeugt wird, bei
dem wechselseitige kollegiale Überwachung, verschärftes Konkur-
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renzverhalten und die Angst vor dem eigenen Versagen angesichts
solcher neuen Maßstäbe zur Normalität werden.
Vermessen wäre es schließlich, in Rahmen dieses Gutachtens eine Voll-
ständigkeit des Überblicks anzustreben. Stattdessen wird versucht,
unterschiedliche Facetten und Aspekte vorzustellen, die zum Ver-
ständnis dieser - sehr vielschichtigen - Entwicklungen der betriebli-
chen Weiterbildung, Personalentwicklung/ Persönlichkeitsentwick-
lung und Unternehmenskulturen beitragen. Dahinter steht die über-
greifende Frage, was Mentaltrainings so attraktiv macht, daß sie in der
betriebsbezogenen Weiterbildung eine so rasch zunehmende Bedeu-
tung erhalten haben. Das Gutachten versteht sich hier als ein Beitrag
zu den aktuellen Debatten um den “neuen Mitarbeitertypus”, die
“neue Selbständigkeit in der Arbeit”.
1.2 Was ist “Mentales Training”
“Gehen Sie mit der geistigen Einstellung in das Seminar, auch schein-
bar unmögliche Dinge zu tun.” (aus einem Seminarprospekt)
Von mentalen Trainings oder mentaler Weiterbildung9 sprechen wir, weil
es sich bei den mentalen Beeinflussungsstrategien um einen bestimm-
ten Teilbereich, um ein Segment der beruflichen und betrieblichen
Weiterbildung handelt. In den letzten Jahren wird dies verstärkt auch
im Zusammenhang mit dem Begriff “Kompetenzentwicklung” disku-
tiert. Dabei soll - neben den fachlichen Fähigkeiten und Fertigkeiten –
vor allem die Arbeitsmotivation der Beschäftigten stärker aktiviert
werden. Es geht hier also auf jeden Fall um nicht-fachspezifische Quali-
fikationen, d.h. um verhaltensbezogene Weiterbildung (“soft skills”), die
gezielte Aktivierung von psychischen und emotionalen Kräften. Die
ausdrückliche Zielsetzung besteht in einer Optimierung der Leis-
tungsbereitschaft und der Leistungsfähigkeit der Mitarbeiter, weil
deren “ganzheitliche Nutzung” angestrebt wird.
Je nachdem, was dies nun im einzelnen bedeutet und wie dieses Ziel -
auch in den Betrieben selbst - akzentuiert wird, kann mentale Weiter-
bildung ganz unterschiedliche Zwecksetzungen verfolgen. Die mögli-
che Palette ist äußerst umfassend. So kann mentale Weiterbildung
zum einen reaktiv oder proaktiv (vorbeugend) als Maßnahme zur psy-
chischen Unterstützung in schwierigen Arbeitssituationen verstan-
den werden (z.B. als Streßbewältigungs- bzw. Streßvermeidungsstrate-
gien) bis hin zur Funktion als Reparatureinrichtung bei psycho-sozia-
len Belastungen, zur Bewältigung von betrieblichen (z.B. Mobbing)
oder privaten (z.B. familiären) Problemen aller Art. Sie kann aber auch
eingesetzt werden zur Veränderung im Sinne einer einseitigen An-
passung der persönlichen Einstellungen und Gefühle an vorgegebe-
ne, betriebliche Zwecke.
9 In der Literatur werden auch andere, synonyme Bezeichnungen verwendet, wie: Men-
tale Lernprozesse, Psychotraining, Persönlichkeits(entwicklungs)training, Verhaltens-
training, (Strategien zum) Erwerb von mentaler Fitneß, mentalen Kompetenzen. Dazu
gehören aber auch Stichworte wie “intrinsische Motivierung” sowie die Durchführung
von Motivationsveranstaltungen.
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In unserem Zusammenhang soll es im Schwerpunkt um solche Verän-
derungsstrategien gehen, die Mitarbeiter im Sinne der neuen Manage-
mentphilosophien zu “unternehmerisch denkenden und handelnden
Mitarbeitern”, zu “Unternehmern für ihre eigene Arbeit” verwandeln
sollen. Es werden ganz bewußt eher die problematischen Seiten der
mentalen Weiterbildung in den Vordergrund gestellt.
Wir beschäftigen uns hier also im wesentlichen mit dem gezielten
Versuch, von außen Einfluß auf das Verhalten, die Einstellungen und
letztlich auf die gesamte Persönlichkeit der Mitarbeiter zu nehmen,
und sie so zu beeinflussen, so zu steuern, daß sie von sich aus (“freiwil-
lig”) das tun wollen, was von seiten des Unternehmens von ihnen ver-
langt wird10. Das Vorhandensein von Trainingsangeboten solcher Art
macht deutlich, daß den Menschen ihre Entscheidung, mehr Verant-
wortung für ihre Arbeit übernehmen zu wollen/ zu sollen, eben nicht
selbst überlassen wird. Von Dwight D. Eisenhower ist ein Ausspruch
überliefert, der diese Zielsetzung recht gut trifft: “Motivation ist die
Fähigkeit, einen Menschen dazu zu bringen, das zu tun, was man will,
wann man will und wie man will - weil er selbst es will” (zit. bei Spren-
ger 1996, S. 20).
Mentale Trainings versprechen also gewissermaßen, das Unmögliche
möglich zu machen. “Strategien der Selbstüberlistung” (H. Kehr 1999)
stellen die wichtigste mentale Übung schlechthin dar. Daß bei solchen
Versprechen einer indirekten, von außen gelenkten Steuerung des
Willens der Verdacht einer unlauteren, ja rechtswidrigen, Persönlich-
keitsverletzung nahe liegt, muß daher nicht verwundern: Vorwürfe
wegen Manipulation, Gehirnwäsche, Sektenverdacht werden immer
wieder vorgebracht, nicht nur innerbetrieblich, sondern als ein
möglicherweise justitiabler Tatbestand.
Auf der anderen Seite ist der Bereich des Mentaltrainings nicht nur
von erheblicher Geheimniskrämerei bezüglich der eingesetzten Trai-
ningskonzepte umgeben, sondern oft auch - komplementär - von Wich-
tigtuerei und von großspurigen Versprechen der Trainer begleitet (“Al-
les ist möglich”; “Erfolg ist machbar!”11). Die Strategien zur “mentalen
Weiterbildung” sind somit auch ein Lehrstück dafür, was angeblich
alles mit Hilfe von Bildungsmaßnahmen, Trainingseinheiten erreich-
bar sein soll. Immer geht es aber darum, daß die auftretenden Proble-
me bei der Bewältigung neuer Anforderungen und Belastungen indi-
vidualisiert werden: Sehr einseitig geht es darum, daß die Mitarbeiter
sich ändern, um sich dem (in und Richtung vorgebenen) Wandel anzupas-
sen, niemals ist es umgekehrt12! “Der Wandel” tritt dabei durchweg als
eine nicht-beeinflußbare Anforderung auf, als ein Sachzwang, der von
außen an das Unternehmen herangetragen wird (“Globalisierung”!)
und der daher als nicht verhandelbar gilt.
10 Arbeitspsychologen sprechen hier von dem besonders “sensiblen” Bereich eines be-
trieblichen “Arbeitsengagements aus freien Stücken” (Müller/ Bierhoff 1994).
11 “Erfolg ist machbar! Wie? Das lesen Sie in Motivation. Inspirationen für Führungskräf-
te. Magazin für den unternehmerischen und persönlichen Erfolg.”
12 Geradezu exemplarisch wird diese einseitige Sichtweise in der folgenden Seminaran-
kündigung deutlich: “Wer sich nicht für seine Arbeit motivieren kann, der droht am
Leistungsdruck zu zerbrechen. Darum geht es in dem Gruppenseminar To burn or to
burn out.” (aus: SZ vom 4./5.12.1999)
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2. Mentale Veränderungsstrategien als Thema in der
Managementliteratur - ein Trendbericht
Der Themenkomplex “Mentaltrainings/ mentale Weiterbildung” hat -
mit unterschiedlichen Bezeichnungen und in unterschiedlichen in-
haltlichen Zusammenhängen - in den letzten Jahren stark an Bedeu-
tung gewonnen. Einen gezielten Überblick über die einschlägige Lite-
ratur zu vermitteln fällt allerdings nicht nur deshalb schwer, weil das
gesamte Feld von der Quantität her zu umfangreich ist13, sondern auch
deshalb, weil das Thema unter ganz verschiedenen Blickwinkeln dis-
kutiert wird. Es geht in diesem Zusammenhang vor allen um
• neue “Megatrends” in der Trainerszene (Stichwort: “Performance
Improvement”),
• fließende Übergänge zwischen den Bereichen Bildung (Training),
Betreuung (Coaching) und Beratung (Consulting),
• Diskussionen um die Transformation vom “Mitarbeiter” zum “Mit-
unternehmer” (Stichwort: “Selbst-GmbH”, “Neue Selbständigkeit”
in der Arbeit usw.),
• Motivationskünstler und andere praktische Anwendungen von
Erkenntnissen aus der Verhaltenspsychologie,
• Beeinflussung durch sektenähnliche Methoden sowie deren recht-
liche Begutachtung.
Diese sehr unterschiedlichen Aspekte können hier oft nur angedeu-
tet oder kurz umrissen werden.
2.1 Die “neuen Megatrends aus den USA”: Erfolgsperformance,
Performance Improvement
Beim Durchblättern der Weiterbildungs-/ManagerMagazine - Pflicht-
lektüre für alle selbständigen und betrieblichen Trainer - kommt man
sich manchmal vor wie bei einem der beliebten “Marktschreier”-Wett-
bewerbe auf dem Jahrmarkt: Man überschlägt sich förmlich mit An-
geboten und Versprechen. Vom “letzten Schrei” auf dem Bildungsmarkt
ist da die Rede, die “aktuellen Megatrends aus den USA” werden feilge-
boten, diverse “Modebegriffe” kommen und gehen. Dabei nimmt die
Amerikanisierung der Bezeichnungen, der Methoden wie auch der
angebotenen Seminarthemen spürbar und ständig zu.
Der alles bestimmende Megatrend heißt “Erfolg”, oder gleich ganz
modern: “Erfolgsperformance”. Gemeint ist damit der meß- und zähl-
bare Unternehmenserfolg, höherer Umsatz, höhere Rendite, höhere
Verkaufsziffern ... Die Investitionen in Bildung, Investitionen in das
“Humankapital”, sollen sich lohnen. Return on Investment (ROI) oder ähn-
lich “Value adding”, “Earning while Learning” sind die proklamierten
13 S. dazu die Literaturliste im Anhang
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Ziele14. Neu ist daran nun allerdings sicherlich nicht, daß überhaupt
Qualifizierungserfolge am Kriterium des unternehmerischen Erfolgs
gemessen werden sollen, sondern daß dies als alleiniger und kurzfristig
überprüfbarer Maßstab für die Wirksamkeit von Bildungsmaßnahmen
gewertet und akzeptiert wird.
Die verfügbare Literatur (insbesondere sind dies Anzeigen, Selbstdar-
stellungen und Artikel in einschlägigen Fachzeitschriften wie wirt-
schaft&weiterbildung, management&seminar, ManagerSeminare,
managermagazin, Personal, Personalführung) zeigt überdeutlich, daß
solche Erfolgsbehauptungen offenbar ungebrochen im Trend sind.
Dabei spielt vor allem der Verkaufsbereich eine herausragende Rol-
le15, weil den Marketing- und Vertriebsabteilungen in der “Wertschöp-
fungskette” ein immer größerer Stellenwert zur Umsatzsteigerung
beigemessen wird. “Die Wertschöpfungspartnerschaft wird an Bedeu-
tung gewinnen und der Verkäufer ist ihr Moderator” (managermaga-
zin 8/99, S. 140).
Führungs-Workshop:
“Wie man mit Flow, Commitment und Empowerment bei Verkäufern Leistungs-
steigerungen erreicht.” Veranstalter: DVS Deutsche Verkaufsleiter-Schule GmbH
(Prospekt)
Für besonders herausragende Konzepte werden in Deutschland all-
jährlich Wettbewerbe ausgeschrieben und Preise (z.B. Trainingspreis,
Weiterbildungs-Award) verliehen, die den Trend erfolgsorientierter
Trainings noch einmal sehr deutlich unterstreichen und unterstüt-
zen. Denn ihr Bewertungskriterium ist mehr oder weniger ausnahms-
los die Steigerung der Kundenzufriedenheit, meßbar in den betriebli-
chen Umsatzziffern.
Deutscher Trainingspreis für Verkaufstrainings
“Kundenorientierte Personalentwicklung als Wettbewerbsvorteil in einem Bau-
marktunternehmen. Geldverschwendung oder Investition in die Zukunft? Hage-
bau machte sich gemeinsam mit dem Trainingsunternehmen TOP Trainings-,
Organisations- und Personalentwicklungsgesellschaft, Saarbrücken, auf den Weg,
diese Frage zu beantworten. Das Ergebnis kann sich sehen lassen. Deutlich besse-
re Werte in Sachen Kundenzufriedenheit, mehr Umsatz in den trainierten Bau-
märkten und last but noch least der BDVT-Trainingspreis in Gold (Bund Deut-
scher Verkaufsförderer und Trainer BDTV).” (Schimmel-Schloo 1999, S. 16)
Wichtig ist jedoch in unserem Zusammenhang vor allen Dingen, wie
dieses Resultat zustande kommen soll. Die Trainer versuchen als Teil
ihrer Selbstdarstellung, sich und ihre Angebote als Erfolgsgaranten
darzustellen. Sie selbst machen die Gleichung: Lernen = Erfolg fürs Un-
ternehmen zu ihrem wechselseitigen Wettbewerbsprinzip und über-
schlagen sich dabei förmlich. Die Zauberformel heißt: Leistungssteige-
rung durch Motivationsförderung:
“Motivation ist machbar - mit diesem Wissen werben die großen deutschen
Spezialagenten für Motivationsveranstaltungen, im Fachjargon “incentives” ge-
nannt. ... Die Idee, Umsatz und Ertrag eines Unternehmens mit Hilfe leistungsför-
dernder Reisen und anderer Veranstaltungen zu optimieren, gehörte bereits Ende
der 20er Jahre zum Repertoire erfolgreicher US-Manager. Daß sich mit besser
14 Frischer Wind aus den USA. In wirtschaft & weiterbildung. Heft 3/1999, S. 76 f.
15 S. dazu das Schwerpunktheft managermagazin 8/1999 und die Tagungen der DVS
Deutsche Verkaufsleiter-Schule (www.dvs-gmbh.de)
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motivierten Mitarbeitern die Erfolgsperformance deutlich verbessern ließ, er-
kannten schließlich auch Verkaufsstrategen in Deutschland. ...” (Bartscher 1999,
S. 362).
Das für diesen Zweck eingesetzte “Arsenal motivationssteigernder
Techniken” (Kehr 1998, S. 57) ist ausgesprochen vielfältig: Es umfaßt
verschiedene Formen des Action Learning, Outdoor-Trainings, Power-
Tage/-Seminare16 ebenso wie Psychotrainings und Motivationsveran-
staltungen aller Art17, soziale, kulturelle, sportliche Events, Abenteu-
er-, Erlebnisreisen18, etc. Dabei sind keineswegs nur Manager ange-
sprochen, sondern vermehrt auch die unteren Hierachiestufen, viel-
fach sogar ganze Belegschaften. Sie alle sollen sich als Berufene oder -
wie bei Wal-Mart - als “Verbündete” im gemeinsamen Kampf gegen
die feindliche Konkurrenz fühlen.
Veranstaltung der Fa. Borland
“Begleitet von Feuerzauber, Donnerschlägen und der Titelmusik zur Star Wars-
Trilogie präsentierte Yocam sein neues Borland-Management - verkleidet als Jedi-
Ritter. In seiner Rede rief Yocam die rund dreitausend Zuhörer zum gemeinsamen
Kampf gegen das Gates-Imperium auf.”
Wirtschaftswoche Nr. 12, 1998. S. 178.
Theoretisch betrachtet handelt es sich hier um die Vorstellung von
einem Reiz-Reaktions-Mechanismus: Ich kaufe einen Trainer, imple-
mentiere ein neues Weiterbildungsprogramm als “positiven Verstär-
ker”, beeinflusse auf diese Weise zielgerichtet die Beschäftigten und
schon steigt der Umsatz nach Plan. “ Konditionierung” ist das Ideal. Men-
schen gelten als der unternehmerische “strategische Erfolgsfaktor”19.
Das Lernen wird verbunden mit dem Versprechen, daß jede erwünschte
Verhaltensänderung bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern er-
reicht werden kann, wenn sie nur durch entsprechende “Mentalstra-
tegien” gelenkt und beeinflußt werden.
Jeweils unterschiedlich sind hier lediglich die eingesetzten Methoden,
die vom “Nürnberger Trichter” simpelsten Strickmusters (“Hochleis-
tung per Knopfdruck”) bis zu ausgefeilteren Psychotechniken reichen,
und die vor allem darauf abzielen, den “ganzen Menschen” als Leis-
tungspotential systematisch zu erschließen.
Performance Improvement (PI), also Leistungssteigerung, heißt zur Zeit
der alles überragende neue Schlüsselbegriff, der aus den USA impor-
tiert worden ist . Dabei “bezeichnet performance sowohl die erbrachte
Leistung eines Mitarbeiters, als auch die Art und Weise, wie dieser Mit-
arbeiter seine Leistung erbringt. Beides zu verbessern und in Einklang
mit den strategischen Unternehmenszielen zu bringen, ist das erklär-
te Ziel des performance improvement” (Sunter 1997, S. 35).
In den USA wurde unter diesem Titel bereits vor vielen Jahren eine
eigene Gesellschaft gegründet, die International Society for Performance
16 “Im 1-Tages-Power-Seminar lernen Sie in 12 Stunden, ... wie Sie Ihre Leistung stei-
gern, ... Ihre persönlichen Ziele noch besser erreichen...”. Anzeige in weiterbildung &
wirtschaft Heft 3/99)
17 Etwa nach dem Muster: ”Eigenmotivation - der Schlüssel zum Erfolg” (Einladung
zum Motivationstag 1999)
18 “Incentives: Kraft durch Reisen”. In: Die Welt v. 14.3.1999
19 So fand im Frühjahr eine Tagung der Deutschen Gesellschaft für Personalführung
(DGPF) unter dem bewußt mehrdeutigen Titel: “Menschen führen zum Erfolg” statt.
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Improvement, ISPI, die nach eigenen Angaben weltweit über 12.000
Mitglieder hat; seit 1997 ist sie auch in Deutschland mit einer eigenen
Sektion (German Chapter) vertreten: „Unser Ziel ist die Förderung des
IP-Gedankens in Deutschland“20. Die ISPI veröffentlicht eine eigene
Zeitschrift, gibt regelmäßig einschlägige Publikationen heraus, ver-
anstaltet jährliche Konferenzen.
“One world - one mission: Improving performance in the workplace” (Konferenz
der International Society for Performance Improvement, 1999)
Auch von der alljährlich stattfindenden “Internationalen Weiterbil-
dungskonferenz der ASTD, American Society for Training and Develop-
ment”21 wird - so in der Trainer-Zeitschrift wirtschaft & weiterbildung
- fast gleichlautend seit einigen Jahren immer wieder derselbe Trend
vermeldet: Performance Improvement hat das klassische Training abge-
löst.
“Invest in Performance”
heißt das Motto des ASTD-Weiterbildungskongresses 2000 in Dallas, Texas
“Betriebliche Weiterbildung als Synonym für Personalentwicklung (PE) ist passé,
der Seminar- und Trainingsbauchladen hat ausgedient. Führungskräfte und die
Geschäftsführung erwarten von einer PE-Abteilung Unterstützung, um mit ihren
Mitarbeitern definierte oder zu definierende Arbeitsergebnisse zu produzieren.
Dazu müssen Prozesse gestaltet und beherrscht werden. Erhebt PE also den An-
spruch, nutzenstiftend und wertschöpfend (im Sinne eines positiven Return on
Investment, ROI) betrieben zu werden, muß sie Prozesse zur Leistungserbringung
mitgestalten und optimieren - nichts anderes bedeutet Performance Improve-
ment (PI).” (Gast 1998, S. 53 f.)
Was aber ist damit gemeint? Sicherlich gibt es noch immer die klassi-
sche, betriebliche Weiterbildung, lehrgangsförmige oder arbeitsplatz-
nahe Veranstaltungen ebenso wie moderne Methoden zur Personal-
und Organisationsentwicklung. Was die Debatte um Performance
Improvement aber auszeichnet, ist die alles überragende Betonung
eines konkret erwünschten „Output“ („eine bestimmte Leistungsstei-
gerung für einzelne Mitarbeiter oder Gruppen“). Das Ziel, unmittel-
bar meßbare und nachweisbare Erfolge zu erreichen, steht dabei ab-
solut im Vordergrund. Daß Weiterbildung und der mögliche Beitrag,
den sie dazu liefern kann, nur noch in diesem Kontext ihren Stellenwert
haben soll, ist die Botschaft, die in den USA bereits stark verankert ist,
und die nun auch in Deutschland zunehmend Verbreitung findet. Die
amerikanische Entwicklung ist hier insofern der deutschen Realität
(noch) einen ganz entscheidenden Schritt voraus.
2.2 Der Trend der (betrieblichen) Weiterbildung vom Training
zum Coaching und Consulting
Wie sich in den Berichten aus der amerikanischen Trainerszene schon
andeutet, beinhalten diese oben geschilderten Trends auch eine Wei-
terentwicklung des Verständnisses von (betrieblicher) Weiterbildung
20 S. dazu das Interview „Improving Performance - Nun auch in Deutschland“ (in: Q-
magazin 1/99. S. 10) sowie www.ispi.org.
21 Der amerikanische Trainerverband ASTD mit rd. 60.000 Mitgliedern gilt als eine Ver-
einigung, die auch international von großer Bedeutung ist.
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als “Wertschöpfungs-Center”. Insbesondere betrifft dies das
schrittweise Ineinander-Übergehen von Bildung (Training), Betreu-
ung (Coaching) und Beratung (Consulting), womit ausdrücklich nicht
etwa Lern- oder Bildungsberatung, sondern Unternehmensberatung
im Sinne von Performance Improvement gemeint ist. Der Trainer wan-
delt sich damit in seinem Berufsverständnis zum “Begleiter von un-
ternehmensinternen Veränderungsprozessen” (Pichler 1999, S. 14),
zum “Performance Consultant”.
“Die Grenzen zwischen Organisationsentwicklung und Training ver-
schwimmen immer mehr.” (“Die 10 wichtigsten Trends der Zukunft”.
Sunter 1997, S. 35)
Es ist von daher gar nicht weiter verwunderlich, daß sich bedeutende
Unternehmensberatungsgesellschaften (“Großconsultants”) wie Ar-
thur Andersen, KPMG, McKinsey oder PriceWaterhouseCoopers immer
stärker auch im Trainergeschäft betätigen, was von den Trainern selbst
überwiegend als eine ernstzunehmende Konkurrenz, oft sogar als
massive Bedrohung ihres Berufsstandes empfunden wird.
“Sie sehen auch ein Problem darin, daß die Berater häufig mit Kosteneinsparung
und Personalabbau in Verbindung gebracht werden. (Häufig ergeben sich) Ak-
zeptanz- und Vertrauensprobleme. Die Trainer stellen sich darauf ein, daß die
Consultants-Unternehmen ihre Wertschöpfungskette in den Bereichen Training
und Development ausbauen werden. Bis dahin werden wir expandieren und Per-
formance Improvement betreiben müssen.”(Schütte 1999, S. 50).
Anzeichen für eine solche Entwicklung gibt es auch in Deutschland
bereits seit Jahren. So stellt die Seminar-Palette der Lufthansa-Consul-
ting eine Mischung aus Kommunikationstrainings, Coaching und Be-
ratungsangeboten dar (www.ihconsulting.com).
Auch die Entscheidung bei den Volkswagen Werken, die Bildungsab-
teilung auszugliedern und in eine Coaching GmbH zu verwandeln,
zeigt, daß die traditionelle Aus- und Weiterbildung den neuen Zielset-
zungen nicht mehr genügte. Die Namensänderung, so betonte damals
der Arbeitsdirektor bei VW, Peter Hartz, bedeutete vor allem eine Kon-
zeptänderung.
“Das Coaching-Konzept ... Der Coach kann einerseits helfen, individuelle Krisen
wie Streß, Ausgebranntsein oder allmählichen Sinnverlust zu beheben, deren Ur-
sachen häufig tiefer liegen und sich ‚mit dem Verstand allein‘ nicht erklären las-
sen. Andererseits kann er dazu beitragen, diese oftmals ‚unverständlichen‘ Seiten
des Menschen als Quelle von Kreativität, Vitalität und Erneuerung zu entdecken,
zu fördern und zu nutzen.” (Hartz 1994, S. 148 f.)
Man sieht daran: Mit der Amerikanisierung von Begrifflichkeiten geht
auch ein Vorzeichenwechsel des traditionellen, deutschen Bildungs-
verständnisses einher. Im Vordergrund soll nicht mehr die Vermitt-
lung von fachlichem Wissen und Können stehen, vielmehr werden die
Beanspruchung des “ganzen Menschen” im Arbeitsprozeß und ent-
sprechende Verhaltensänderungen als oberste Zielsetzungen be-
nannt.
Diese Entwicklungen in großen (Vorreiter-) Unternehmen stehen
auch in Deutschland keineswegs isoliert da, sondern reihen sich ein in
eine Veränderung des gesamten (Weiter-) Bildungsverständnisses.
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1. Das Verständnis von Weiterbildung unter dem Vorzeichen von Per-
formance Improvement (also Strategien zur Leistungsverbesserung,
Leistungssteigerung) kennzeichnet eine extreme Spielart dessen,
was in den deutschen Bildungsdebatten in den letzten Jahren unter
dem aus der Arbeitspsychologie “entliehenen” Begriff Kompetenz-
entwicklung (Handlungsbefähigung) diskutiert wird.
Gemeint ist damit insbesondere die Ergänzung der fachlichen um
verhaltensbezogene, soziale “Kompetenzen”, die in erster Linie im
Prozeß der Arbeit erworben werden. Die Entwicklung der Arbeits-
motivation wird als eine ganz zentrale Dimension von Kompetenz-
entwicklung verstanden. Bildungspolitisch umstritten war dieser
neue Begriff nicht etwa, weil die zunehmende Bedeutung sozia-
ler Qualifikationen oder Kompetenzen in der Arbeitswelt bezwei-
felt würde, sondern vielmehr deshalb, weil damit zunächst der Vor-
schlag verbunden war, den traditionellen (beruflichen)
Weiterbildungsbegriff durch den Kompetenzentwicklungsbegriff
vollständig zu ersetzen, weil darin klarer zum Ausdruck komme,
daß es nicht auf die Teilnahme an bestimmten Qualifizierungs-
veranstaltungen ankommt, sondern vielmehr auf die erwünsch-
ten Effekte22. Die Frage, wie die erforderlichen beruflichen Kompe-
tenzen erworben werden, wird damit sehr stark individualisiert bzw.
den innerbetrieblichen Arbeitsabläufen überlassen23.
2. Als komplementär sind die beiden Begriffe zu verstehen, weil man
die Fähigkeiten, über die der einzelne verfügt (Kompetenzen,
competencies) und deren Entwicklungsstadien, nur daran feststel-
len kann, wie diese sich praktisch äußern (Performanz,
performance). Dieser Zusammenhang ist zwar in der dem
Kompetenzbegriff zugrunde liegenden (Sprach- und Arbeits-)Psy-
chologie durchaus geläufig24, spielt aber in den Debatten um Wei-
terbildung und Kompetenzentwicklung praktisch keine Rolle. Die
damit bereits semantisch implizierte Verengung der Bildungsziele
auf “Leistungssteigerung” wird daher in diesem Zusammenhang
bisher nicht ausdrücklich thematisiert.
3. Wenn betriebliche Weiterbildung, psychologische Betreuung der
Mitarbeiter und Unternehmensberatung immer mehr zu einer
Einheit verschmelzen, bedeutet dies einen zentralen Einschnitt
nicht nur im Selbstverständnis der betrieblichen Bildungsein-
richtungen und der Trainer, sondern auch in bezug auf die Funkti-
onen, die der Weiterbildung zuerkannt werden. Deshalb erscheint
es mir hier auch besonders wichtig, auf solche eher impliziten Kon-
sequenzen hinzuweisen: Weiterbildung wird in diesem Verständ-
nis ausschließlich und einseitig als ein “Modernisierungs-
instrument” zugunsten des Unternehmens angesehen. Die Intenti-
22 Vgl. dazu Kuratorium der Arbeitsgemeinschaft Qualifikations-Entwicklungs-Manage-
ment (QUEM) 1996 sowie Kühnlein/Paul-Kohlhoff 2000.
23 “Kompetenz lernt man nicht, sondern erwirbt sie durch Erfahrung.” (Staudt/Meier
1996, S. 264)
24 “Der Kompetenzbegriff entstammt zunächst der Linguistik, in welche er von Noam
Chomsky mit der Absicht eingeführt wurde, die subjektiven grammatischen Voraus-
setzungen für komplexes und variantenreiches Sprachhandeln zu beschreiben. Dabei
kommt dem Kompetenzbegriff bereits etwas Dispositives zu: Kompetenz findet ih-
ren Ausdruck in der Performanz, dem tatsächlich aktualisierten Verhalten.” (Arnold
1997, S. 282)
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on von mentaler Weiterbildung in dem hier kritisierten Sinne kann
vor diesem Hintergrund dann nur in einer einseitigen Anpassungs-
leistung der Arbeitnehmer an die betrieblichen Interessen gese-
hen werden - d.h. ohne daß sie die Möglichkeit erhalten, sich selbst
mitwirkend und mitgestaltend in die unternehmerischen
Veränderungsprozesse einzubringen. Dieser Verengung des (Wei-
ter-)Bildungsbegriffs auf die betriebsbezogene und erfolgs-
orientierte Weiterbildung im Sinne von Performance Improvement
entspricht eine verengte Vorstellung von Persönlichkeit auf die
effizient funktionierende Arbeitskraft.
Auf dieses verkürzte und verzerrte Verständnis von
“Persönlichkeitsentwicklung” sollen auch die folgenden Punkte
aufmerksam machen.
2.3 “Selbst-GmbH” und “Ich AG”: Mentaltrainings als Teil von
“Empowerment-Strategien”
Begriffe wie der “Mitarbeiter als Mitunternehmer” (Wunderer 1999)
und der “Arbeitnehmer als Unternehmer seiner eigenen Fähigkeiten”
(Sattelberger 1998), die Entwicklung von neuen gesellschaftlichen
Leitbildern wie “Selbst-GmbH” oder “Ich AG” sowie kritische Untersu-
chungen über den “Arbeitskraft-Unternehmer” (Voß/Pongratz 1998)
und die “unselbständigen Selbständigen” (Glißmann 1999) bestimmen
seit relativ kurzer Zeit, aber in rasch zunehmendem Maße die wissen-
schaftlichen und politischen Debatten. Dabei geht es zwar in erster
Linie nicht um bildungspolitische, sondern um unternehmens- und
gesellschaftspolitische Strategien. Dennoch erscheinen mir diese Ent-
wicklungen, Debatten und die Gründung von entsprechenden gesell-
schaftlichen Initiativen wesentlich für das Verständnis der Zusammen-
hänge, in denen die mentale Weiterbildung zu verorten ist.
Es soll im folgenden lediglich darum gehen, Diskussionslinien und Po-
sitionen anzureissen, nicht darum, vertiefend in die Debatten einzu-
steigen. Deshalb beschränken sich meine Ausführungen an diesem
Punkt im wesentlichen darauf, auf wichtige Veröffentlichungen zu
diesem Thema hinzuweisen und dabei die aus meiner Sicht zentralen
Punkte zu benennen.
“‘Wir denken, entscheiden und handeln unternehmerisch‘ - Diesen Unterneh-
mensleitsatz im Bewußtsein breiter Belegschaftsschichten zu verankern, wird
zunehmend erklärtes Ziel von Managern und Personalexperten. Das ‚Wie‘ ist
bislang jedoch in Wissenschaft und Praxis noch wenig geklärt” (Wunderer 1999,
S. 22).
In einem von Rolf Wunderer herausgegebenen Sammelband: “Mitar-
beiter als Mitunternehmer” legen Wissenschaftler (hauptsächlich Öko-
nomen) und Personalmanager aus verschiedenen Unternehmen dar,
wie es aus ihrer Sicht gelingen kann, die “Transformation” zum “Mitar-
beiterunternehmer” erfolgreich ins Werk zu setzen. Dabei werden -
im Detail natürlich jeweils unterschiedliche - unternehmerische Kon-
zepte vorgestellt, in denen das “Mitwissen, Mitdenken, Mitentschei-
den, Mithandeln und Mitverantworten der Mitarbeiter” forciert wird.
Es läßt sich jedoch ein bestimmtes Grundverständnis feststellen, das
alle Beiträge umfasst. Dieses betrifft insbesondere:
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- die ausdrückliche Betonung, daß es hier nicht um “Sozialroman-
tik” oder um eine Neuauflage von Konzepten zur “Humanisierung
der Arbeit”, sondern um eine Antwort auf den “globalen Wettbe-
werb” (S. 22) handelt. Im Vordergrund steht das Unternehmensin-
teresse: Es geht um ein “Führungskonzept für Global Players” (S. 24
f.);
- die Tatsache, daß es hier ausdrücklich nicht um finanzielle, materi-
elle Beteiligungsmodelle geht, sondern es handelt sich in diesem
Modell um eine ideelle, eine lediglich vorgestellte, Mitarbeiterbe-
teiligung. Die Mitarbeiter sollen sich so verhalten, als wären sie
selbst Mit-Unternehmer (Als-Ob-Konzepte). Dem widerspricht
keineswegs, daß parallel dazu gerade amerikanische Unternehmen
zunehmend dazu übergehen, ihre Beschäftigten zusätzlich auch
über Belegschaftsaktien an das Wohlergehen des Unternehmens
zu binden: der Mit-Unternehmer teilt vor allem das Unterneh-
mensrisiko, weil bei Mißerfolgen auch ihm materielle Verluste dro-
hen;
- die Bedeutung, die auf dieser Basis dem freiwilligen Arbeitsenga-
gement, der “intrinsischen Motivation” zuerkannt wird. Als zentra-
le Voraussetzungen für das Gelingen des Transformationsprozes-
ses gelten die “Qualifikation und Motivation zum freiwilligen En-
gagement, zur proaktiven und durch die Führung gelenkten und
gecoachten Selbststeuerung” (S. 41);
- die Sicherheit, daß keineswegs aus jedem Mitarbeiter ein Mitun-
ternehmer wird. Die Konzepte befürworten daher eine “Differen-
zierung” der Belegschaftsmitglieder in solche, die für die neuen
Anforderungen geeignet sind und solche, die nicht mitmachen
wollen oder können. Nach dem in diesem Sammelband mehrfach
zitierten “Segmentierungs-” oder “Portfolio-Ansatz” lassen sich vier
Kategorien von Mitarbeitern unterscheiden: “1. Mitunternehmer”,
2. “unternehmerisch motivierte Mitarbeiter”, “3. Mitarbeiter mit
geringer Mitunternehmerkompetenz”, “4. innerlich Gekündigte/
Überforderte sowie aktive ‚Bremser‘” (vgl. S. 50). Was mit den Mitar-
beitern ohne die erforderliche “Mitunternehmerkompetenz” ge-
schehen soll, wird zwar nicht ausdrücklich thematisiert, umso kla-
rer ist das Ziel: das Schaffen von Kriterien zur Selektion der “taug-
lichen” von den “untauglichen” Mitarbeitern.
Mit dieser Unterscheidung fordert Wunderer geradezu zur Tren-
nung von dem Teil der Mitarbeiter auf, die “innerlich” ja bereits selbst
gekündigt haben.
Brisanz gewinnen solche Modelle natürlich vor allem vor dem Hinter-
grund von Personalabbaustrategien und einer Tendenz zu drastischer
Arbeitsverdichtung und -belastung, der längst nicht alle Beschäftig-
ten gewachsen sind.
“Es entspricht einfach nicht der deutschen Mentalität, Unternehmer zu sein.”
“Deutschlands Wettbewerbsgeist ist derzeit verschüttet. .. Aber ich glaube, daß
bald wieder ein neuer Anfang gemacht wird.”
“Sie haben mich gefragt, ob Deutschland die Lokomotive Europas sei. Die Ant-
wort lautet: nein. Die Lokomotive Europas sind die Vereinigten Staaten.”
Norbert Walter, Chefvolkswirt Deutsche Bank Gruppe25
25 In: Joel Kurtzman (Hrsg.): Statements. Visionen - Ideen - Strategien. Wirtschaftsführer
der Welt im Gespräch. Freiburg i.Br. 1998. S. 121-131..
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Die aus 13 Thesen bestehende Charta “Wege in die Selbst-GmbH” wur-
de erstmals im Frühjahr 1999 auf dem fünften Handelsblatt-Perso-
nalkongreß einem größeren Publikum vorgestellt und soll auf ver-
schiedenen Veranstaltungen weiter diskutiert werden, um das “un-
ternehmerische Denken” in Deutschland stärker zu verankern26. Man
will damit - so W. Then -  die “Notwendigkeit eines ‚Quantensprungs
zum Unternehmer-Unternehmen‘” verdeutlichen. Die Initiative zum
Aufruf (“die bislang ohne Beispiel ist”) ging aus von Peter Fischer, Per-
sonalvorstand der Deutschen Bank, Thomas Sattelberger, Bereichslei-
ter Führungskräfteentwicklung im Lufthansa-Konzern und Werner
Then, Vorsitzender des Bundes Katholischer Unternehmer. Dabei soll
es darum gehen, einen gesellschaftspolitischen “Paradigmenwechsel”
einzuleiten, der darin besteht, daß “Unternehmen und deren Mitar-
beiter sich aus dem tradierten Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Verhältnis
lösen und aus Arbeitnehmern Unternehmer werden sollten, also mit
ihrer Arbeitskraft unternehmerisch umgehen. Dazu gehört unter
anderem, in einer Weise in die eigene Qualifikation zu investieren, die
geeignet erscheint, ein Höchstmaß an Kompatibilität zu stetig wech-
selnden Anforderungen der ‚Arbeit-nehmenden‘ Unternehmen her-
zustellen”.
Immer wieder wird in diesem Zusammenhang auf die - offenbar är-
gerliche -Tatsache hingewiesen, daß Menschen “im privaten Bereich
oft mehr Selbständigkeit zeigen” als im Betrieb. Auf diese versteckten
Potenzen soll verstärkt zugegriffen werden.
“Menschen können mehr als ihnen zugemutet wird und mehr als sie
sich selbst trauen. Wir müssen zu Unternehmern werden und bei an-
deren das Unternehmertum zulassen.” (Then).
Empowerment- und Motivierungsstrategien versprechen ebenfalls
eine Freisetzung von inneren Kräften der Menschen, von denen auch
in dieser Charta die Rede ist.
Allein die Liste der - über Internet recherchierten - Veröffentlichun-
gen aus den letzten Jahren, die sich unter den beiden Schlagworten
“(Eigen-) Motivation” und “Empowerment” mit personalpolitischen
Unternehmensstrategien beschäftigen, wäre viel zu lang, um sie hier
ausführlich referieren zu können. Die Titel sprechen jedoch in aller
Regel bereits für sich. Sie spiegeln die Überzeugung wider, Leistungs-
steigerungen könnten unmittelbar aus mentalen Trainings resultie-
ren:
- Blanchard, Kenneth; Carlos, John P.; Randolph, Alan: Management
durch Empowerment. Das neue Führungskonzept. Mitarbeiter brin-
gen mehr, wenn sie mehr dürfen.
- Müller-Thurau, Claus P.: Führen durch Empowerment. Erfolg und
Leistung durch Selbstmotivation.
- Stewart, Aileen Mitchell: Mitarbeitermotivation durch Empower-
ment. Mehr Kompetenz, bessere Arbeitsergebnisse.
- Sattelberger, Thomas (Hrsg.): Humankapital schafft Shareholder
Value. Personalpolitik in wissensbasierten Unternehmen.
26 S. dazu Charta “Wege zur Selbst-GmbH‘ ” in: Handelsblatt vom 26.02.1999, S. k01
und “Die Initiative Selbst-GmbH” in: Personalführung Plus 1999, S. 26-30, sowie die
Selbstdarstellung im Internet unter www.selbst-gmbh@com.
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- Seßler, Helmut: Der Beziehungsmanager. So erreichen Sie im Ver-
kauf, was immer Sie wollen.
- Janka, Franz: Das Coaching-Programm für Ihre Karriere. Entwickeln
Sie Ihr Profil. Trainieren Sie Ihre Kompetenzen. Programmieren Sie
Ihren Erfolg.
- Bandler, Richard: Unbändige Motivation. Angewandte Neurodyna-
mik. Über NPL, schnelle Veränderungen und vieles mehr.
- Altmann, Hans Chr.: Gezielte Eigenmotivation und Positives Den-
ken, die Schlüssel für erfolgreiches Verkaufen. Persönliche Leis-
tungssteigerung.
- Clutterbuck, David; Kernaghan, Susan: Empowerment. So entfes-
seln Sie die Talente Ihrer Mitarbeiter.
Empowerment
ist die Zauberformel für motivierte Mitarbeiter, besseren Service, zufriedene Kun-
den sowie höhere Qualität und verbesserte Prozesse. Empowerment - wörtlich
übersetzt mit Befähigung, Ermächtigung - bezeichnet die Verlagerung von Ver-
antwortlichkeiten und Entscheidungskompetenzen in die unteren Hierarchie-
ebenen.
Klappentext zu: Clutterbuck und Kernaghan, 1997
Die wirkliche Kunst des Empowerment besteht nun allerdings gerade
nicht nur darin, die “Talente der Mitarbeiter zu entfesseln”, sondern
diese freigesetzten Potentiale dann auch konsequent in das Unter-
nehmen einzubinden. Zur Ermächtigung der Mitarbeiter, zur Entfal-
tung ihrer individuellen Interessen (Stichwort: “ Ich AG”) gehört daher
genau so deren Entmächtigung, die Integration in das Firmeninteres-
se.
Im oben zitierten Sammelband “Mitarbeiter als Mitunternehmer” stellt
der Personalverantwortliche von ABB, René Lichtsteiner, Elemente des
Strategischen Personalmanagements der ABB Schweiz vor, die diesem
Dilemma Rechnung tragen sollen: “Wie gestalten wir das Empower-
ment, damit nicht bloß die Ziele der Ich AG verfolgt werden, sondern
primär die Ziele der ABB (‚Entmächtigung‘ innerhalb der Ermächti-
gung)” (S. 288).
“Unseres Erachtens geht es darum, zwischen zwei extremen Entwicklungen zu
optimieren. Auf der einen Seite optimieren eine Vielzahl von Ich AGs ihren Eigen-
nutzen und kooperieren mit relativ hohen Transaktionskosten über Marktme-
chanismen. Auf der anderen Seite stehen nach strengen Maßstäben selektierte
und mit einer ausgeprägten Kultur auf das Firmenziel ausgerichtete Mitarbeiter,
die sich vollumfänglich mit ihrer Firma identifizieren. Personalpolitische Vision
von ABB Schweiz ist es, die Interessen aller Mitarbeitenden mit den Interessen des
Unternehmens in Übereinstimmung zu bringen, oder in der hier verwendeten
Terminologie, die Interessen der Ich AGs mit den Interessen der ABB AG in Über-
einstimmung zu bringen. Daran arbeiten wir im Personalmanagement tagtäg-
lich.” (S. 296)
Damit wird, meiner Meinung nach, das Doppelgesicht von Empower-
ment-Strategien – oder wie immer man die Stärkung von “Selbstma-
nagement”-Fähigkeiten, die Selbst-GmbHs oder Ich AGs nennen will -
recht gut zum Ausdruck gebracht: Es geht eben nicht nur darum, daß
Mitarbeiter/innen in die Lage versetzt werden sollen, “selbstgesteu-
ert” und eigenverantwortlich maximale individuelle Leistungen zu
erbringen, sondern darum, daß diese “freigesetzten” Kräfte sehr kon-
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trolliert zum Wohle des Unternehmens eingesetzt werden und inso-
fern in wechselseitige Übereinstimmung gebracht werden.
2.4 Der “Arbeitskraft-Unternehmer”: Kritische
Auseinandersetzungen mit dem Trend zur “neuen
Selbständigkeit”
Die Kritik an Empowerment-Strategien im oben ausgeführten Sinne
nimmt im Kreis von Wissenschaftlern, Gewerkschaftern und auch Per-
sonalverantwortlichen seit einiger Zeit spürbar zu. Dabei polarisieren
sich die Meinungen zunehmend.
Alle kritischen Stimmen setzen insbesondere an den negativen Kon-
sequenzen an, die sich aus der Verlagerung der Kontrolltätigkeiten in
die Person des Arbeitnehmers bzw. in die Arbeitsgruppe für die Be-
schäftigten ergeben (können). Es wird dabei nicht behauptet, daß die
zu beobachtenden physischen und psychischen Schädigungen wie
permanente Arbeitsüberlastung, psycho-soziale Belastungen, soziale
Ausgrenzungsmechanismen, Mobbing zwangsläufig und in jedem Ein-
zelfall auftreten. Es handelt sich allerdings auch keineswegs um “un-
beabsichtigte Nebenwirkungen”, sondern um systematische Folgeer-
scheinungen einer bestimmten, sehr stark konkurrenzorientierten
und individualisierenden - in Abgrenzung zu einer partnerschaftli-
chen - Unternehmenskultur27 (Zur Bedeutung von Unternehmens-
kulturen ausführlich: Bertelsmann Stiftung und Hans-Böckler-Stif-
tung 1996).
So thematisiert Wilfried Glißmann, Betriebsratsvorsitzender der IBM
Deutschland in Düsseldorf, in verschiedenen Veröffentlichungen die
negativen Implikationen der von den Arbeitnehmern geforderten
“neuen Selbständigkeit”. Es geht ihm ausdrücklich nicht darum, alle
neuen Ansätze zur Stärkung von Eigenverantwortung, Selbstorgani-
sation, Ergebnisorientierung und Flexibilisierung der Arbeit bis hin zur
Einführung von “Vertrauensarbeitszeit” etc. als negative Entwicklun-
gen abzulehnen. Er versucht vielmehr, die “destruktive Seite des Neu-
en” aufzuzeigen, die er allerdings - zu Recht, wie ich meine - als eine
Gefahr aufzeigt, die bereits heute sehr verbreitet ist und noch weiter
zunimmt. Diese verweist auf einen neuen Typus von Problemen, der
diesen Veränderungen in der Arbeitswelt immanent ist, und der da-
mit auch die betriebliche Interessenvertretung vor neue Anforderun-
gen stellt.
Die von ihm kritisierten Probleme ergeben sich aus dem doppelten
Umstand, daß einerseits in den Betrieben Arbeitsintensität und Leis-
tungsdruck teilweise drastisch angestiegen sind, weil die Zielvorga-
ben für die Mitarbeiter/innen immer wieder verschärft werden. Zum
anderen entwickeln die Tendenzen zu Dezentralisierung und Flexibi-
lisierung eine eigene Dynamik, die dazu führt, daß die Beschäftigten
diese steigenden Leistungsanforderungen an (bzw. gegen) sich selbst
richten (“Motto: ‚Tut was ihr wollt, aber ihr müßt profitabel sein‘”).
27 Daß die physischen und psychischen Ressourcen bis zur “Besinnungslosigkeit” aus-
geschöpft werden, ohne von den Beschäftigten als Belastung empfunden zu werden,
gehört ja ausdrücklich zum Repertoire von mentalen Trainern, s. dazu auch Kap. 2.5.
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Jeder einzelne Beschäftigte wird selbst dafür verantwortlich gemacht,
wie er die steigenden Arbeitsbelastungen bewältigt, obgleich ganz
offen ausgesprochen wird, daß das für viele nicht erreichbar ist (vgl.
unten Zitat Kuhnle) - erst recht nicht über längere Dauer.
“Der eigentliche Kern des Neuen ist darin zu sehen, daß ich als Beschäftigter nicht
nur wie bisher für den Gebrauchswert-Aspekt, sondern auch für den Verwer-
tungs-Aspekt meiner Arbeit zuständig bin. ... Das bedeutet aber, daß ich als Per-
son in meiner täglichen Arbeit mit beiden Aspekten von Notwendigkeit oder
Gesetzmäßigkeit unmittelbar konfrontiert bin. Einerseits mit den Gesetzmäßig-
keiten im technischen Sinne (hinsichtlich der Schaffung von Gebrauchswerten)
und andererseits mit den Gesetzmäßigkeiten der Verwertung. Ich bin als Person
immer wieder vor Entscheidungen gestellt. Die beiden Aspekte zerreißen mich
geradezu, und ich erlebe dies als eine persönlich-sachliche Verstrickung.” (Gliß-
mann 1999b, S. 152)
Diese Konstellation macht ihn zugleich zum “Akteur” und zum “po-
tentiellen Opfer” seiner eigenen Anstrengungen (S. 155). Die daraus
resultierende Angst, nicht mehr mithalten zu können, richten die Ein-
zelnen gegen sich selbst (“jeder Beschäftigte wird zu seinem eigenen
Antreiber”), oder der Druck wird in der Gruppe weitergegeben (“peer-
to-peer-pressure”), weil eine Verlagerung und Kanalisierung von Kon-
flikten nach oben - durch Weitergabe der Verantwortung für den wach-
senden Arbeitsdruck an Vorgesetzte - entfällt.
Glißmann warnt vor allem vor den Konsequenzen, die sich aus hier
dem konstatierten Trend zur “Besinnungslosigkeit” und zur “Maßlo-
sigkeit” eines “Arbeitens ohne Ende” für die Beschäftigten ergeben.
Dabei ist es vor allem die von Glißmann als “Selbst-Täuschung” charak-
terisierte Einstellung der Kollegen, die in unserem Zusammenhang
von besonderem Interesse ist. Denn diese ist - oder wird zumindest
propagiert als - Resultat des Einsatzes von “Psycho-Techniken” zur Ver-
haltensänderung der Menschen, also von mentaler Weiterbildung. Vom
IBM-Betriebsrat wurde gegen diese Tendenzen die Kampagne “Ich Be-
sinne Mich” ins Leben gerufen28.
Notwendigerweise werden die hier aufgegriffenen Probleme umso
größer, je unrealistischer die jeweils vereinbarten Zielsetzungen sind,
auf die die Beschäftigten sich einlassen (müssen). Dies aber wird von
vielen Managern, die sich selbst einer immer härteren Wettbewerbssi-
tuation ausgesetzt sehen, ganz bewußt als Strategie eingesetzt, um
leistungsschwächere Mitarbeiter (“Low Performer”) auszugrenzen.
“Alle müssen hart arbeiten
Wir setzen aggressive Ziele. Sie sollen machbar, aber nicht für jeden erreichbar
sein. ... Manche Ziele sehen auf den ersten Blick so aus, als ließen sie sich nicht
erreichen”. Im Team finde sich meist ein Weg. ... Die Branche stehe unter einem so
hohen Druck, daß jeder einzelne Mitarbeiter seinen Beitrag leisten müsse. “Viele
klagen über die Arbeitslast. Aber wir können den Mitarbeitern keine Hoffnung
machen, daß sich das ändern wird” (Klaus Kuhnle, IBM)29
28 Vgl. dazu ausführlich die Broschüren: “Meine Zeit ist mein Leben”, “Mit Haut und
Haaren” in der Reihe “denkanstösse” (Zeitung der IG Metaller in der IBM) sowie “Ver-
längerung der faktischen Arbeitszeit, indirekte Steuerung der Arbeitnehmer und ge-
werkschaftliche Betriebspolitik” (Hrsg: IG Metall Vorstand, Abt. Gewerkschaftliche Be-
triebspolitik)
29 Klaus Kuhnle, Geschäftsführer von IBM-Deutschland, auf dem 8. Kongreß der Deut-
schen Gesellschaft für Personalführung (DGFP): “Menschen führen zum Erfolg”. FAZ
vom 21.6.1999.
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Diese Ausführungen von IBM-Geschäftsführer Kuhnle über die neue
“High-Performance-Culture” bei IBM riefen auf dem DPFG-Kongress
1999 sehr kontroverse Reaktionen hervor: Mit seinem programma-
tisch formulierten Anspruch, die Ziele möglichst hoch und scheinbar
“unerreichbar” anzusetzen, provozierte er ebenso überzeugte Zustim-
mung30 wie heftige Kritik - interessanterweise auch von seiten ande-
rer Personalverantwortlicher, die warnend auf die Grenzen der Selbst-
verantwortung hinweisen.
“Wer mündige Mitarbeiter ‚empowern‘ will, muss ihnen auch sagen, wo die Gren-
zen des Empowerments liegen. Wer Vertrauensarbeitszeit mit mündigen Mitar-
beitern praktiziert, muss auch einer möglichen Überforderung der Mitarbeiter
entgegenwirken.”31
In einem weiteren Kommentar zu diesem Kongreß wurde vor einer
zunehmenden “Instrumentalisierung” der Mitarbeiter, vor Konse-
quenzen wie “Burnout, Workaholism oder Suchtverhalten” gewarnt
und die mangelnde “Fürsorgepflicht des Arbeitgebers” eingeklagt (S.
57)32. Daß man Mitarbeiter angesichts der Tendenz zur Selbstausbeu-
tung vor sich selbst schützen müßte, stellt also keineswegs nur ein Pro-
blem der betrieblichen Interessenvertreter dar. Dabei zeigen sich vie-
le Beobachter überzeugt, daß die Computer- oder Informatikbranche
hier eine gesellschaftliche Vorreiterfunktion einnimmt.
Neubewertung von Zeit, Raum und Größe
“In der Informatikbranche, die mit ihrer extremen Dynamik eine Vorreiterrolle
für viele andere Bereich innehat, lassen sich Modelle künftiger Arbeit bereits heu-
te recht gut erkennen. ... Wer nach Leistung bezahlt wird, sorgt schon selbst dafür,
daß er seine Arbeitskraft optimal nutzt. Die Mitarbeiter werden so zum “Arbeit-
nehmer-Unternehmer” oder zum unselbständig Selbständigen – dabei wird
‚letztlich die historische Differenz von Kapital und Arbeit mit allen Vorteilen und
allen Qualen in die Arbeitnehmer hineinverlagert‘ (A. Zielke)”.
aus: Forum Info 2000 (Hrsg.): Arbeiten in der Informationsgesellschaft. Arbeits-
gruppenbericht AG 1. Sept. 1998.
Mit dem Widerspruch zwischen “Eigen- und Fremdsteuerung” von Ar-
beitnehmerinteressen beschäftigten sich auch die Soziologen Pon-
gratz und Voß. In ihrem Aufsatz “Der Arbeitskraftunternehmer” be-
zeichnen sie die “Externalisierung der betrieblichen Kontrollfunktion
auf die Eigner der Arbeitspotenz”, also die Stärkung der Eigenverant-
wortung des einzelnen, als eine “neue Qualität der Ware Arbeitskraft”.
Ihnen geht es im wesentlichen darum, die Abkehr vom klassischen,
kapitalistischen Prinzip des Tauschs der “Ware Arbeitskraft” als eine
historische Tendenz aufzuzeigen. Diese beinhaltet, daß von den Ar-
beitskraftunternehmern eine wesentlich umfassendere Eigenverant-
wortung eingefordert wird, weil die Kontrolle über die konkreten Leis-
tungen und über die Qualität des Produkts jetzt von den Arbeitneh-
30 “Klaus Kuhnle ... gab mit seinen Ausführungen zur “high performance culture” ein
Beispiel, was Identifikation mit der Firma positiv bedeuten kann” (SZ v. 19./20. Juni
1999)
31 “Der 8. DGFP-Kongress im Rückblick” in: Personalführung Heft 8/1999. S. 52-64. S.
57.
32 Ähnlich kontrovers wurden solche “radikal ergebnisorientierten Methoden”, die “star-
ke Shareholder-Value-Haltung” von Weiterbildnern auf dem dritten Weiterbildungs-
kongreß des Institute for International Research (I.I.R.), der MUWIT ’99 diskutiert
(Sunter 1999, S. 81).
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mern selbst mit übernommen wird.
“Betriebe versuchen zunehmend in all diesen Dimensionen durch erweiterte Ex-
ternalisierung der Transformationsfunktion auf die Arbeitenden Kontrollaufwand
zu reduzieren und neue Leistungspotentiale zu erschließen. Diese Veredelung von
Arbeitskraft durch qualifizierte ‚Vorkontrolle‘ der Arbeitenden selbst ist, theore-
tisch gesehen, etwas völlig anderes als die Aufwertung von Arbeitskraft durch
fachliche Qualifizierung. Die qualifikatorische Veredelung des Arbeitsvermögens
wertet die Arbeitskraft allein in ihren latenten Fähigkeiten auf. Die qualifizierte
Vorkontrolle durch erweiterte Selbstorganisation der Arbeitskraftverausgabung
hingegen liefert ein für den Betrieb deutlich weitergehend verwertbares Gut” (S.
141).
2.5 “Wer schaffen will, muß fröhlich sein” (Volk 1999) -
Anleihen aus der Verhaltenspsychologie
Da es bei den mentalen Weiterbildungsstrategien ja ausdrücklich um
eine Veränderung des Arbeitsverhaltens der Mitarbeiter mit Blick auf
den unternehmerischen Erfolg gehen soll, kann es nicht verwundern,
daß neben betriebswirtschaftlichem Denken auch die Arbeits-/ Lern-
/ Verhaltens-/ Motivations-Psychologie verstärkt Einzug in die betrieb-
liche Weiterbildung gefunden hat. Davon zeugt die Flut von Lebens-
hilfe-Büchern und Handreichungen, die in einigen Verlagen eigene
Buchreihen bilden, ebenso wie einschlägige Artikel und Veranstal-
tungsreihen.
“Weck den Sieger in Dir” – Höchstleistung auf Knopfdruck
Ziel des Seminars ist es, Ihnen die Motivationsgeheimnisse der besten Spitzen-
sportler und erfolgreichsten Topmanager näherzubringen. In 5 Schritten werden
Sie zu dauerhafter Selbstmotivation geführt, so daß Sie und Ihre Mitarbeiter
100%ige Leistung erbringen – wann immer Sie wollen. Sie erlernen, die Visionen
Ihres Lebens zu entdecken und Ihre Mitarbeiter zu begeistern. Sie erleben, wie Sie
und Ihr Team selbst unangenehme Aufgaben zu persönlichen Erfolgen machen. ...
So finden Sie den Hochleistungs-Knopf Ihrer Mitarbeiter, mit dem Sie auf volle
Energie schalten können.
Einladung zum Seminar “Motivation – Führung – Kommunikation” des Institute for
International Research (I.I.R.) am 5./6.2.1999
Besonders beliebt ist dabei die Konstruktion von Analogien der Frei-
zeit- mit der Arbeitswelt. Die Botschaft: Gleichgültig dagegen, was, zu
welchem Zweck und unter welchen Bedingungen getan wird, die zu-
grundeliegenden psychologischen und mentalen Abläufe sind immer
die gleichen. Auf dieser Basis erscheint die Entwicklung von “Strategi-
en der Selbstüberlistung” (Kehr 1998) dann nicht mehr als äußere Zu-
mutung, sondern als besonders gelungene Strategie, um zu sich selbst
zu finden.
“Tue, was du tust, in der gelösten Konzentration ungeteilter Aufmerksamkeit,
ganz wach und lebendig, demütig und selbstlos. Werde eins mit dem, was du
tust.” (Zürn 199733)
33 Peter Zürn: “Führung und Vorbild”. FAZ Edition Blickbuch Wirtschaft. Ffm 1997, zitiert
bei Volk 1999, S. 7.
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“Was ist Mentalfitness?
Mentale Fitness oder Kompetenz ist der Ausdruck des Vermögens eines Men-
schen,
·  sich nicht impulsiv vom Moment mit seinen noch unverarbeiteten Eindrücken
durch ein ständiges Wechselbad der Gefühle ziehen, verunsichern und zu unge-
reiften Äußerungen, Entscheidungen und Handlungen verleiten zu lassen, son-
dern
·   sich sowohl von fixierten persönlichen als auch in der Organisationskultur oder
verankerten oder zeitgeistig fixierten Denk- und Verhaltensmustern befreien und
von bewährten Erfolgspfaden lösen zu können;
·   sich einer Aufgabenstellung auf alternativen Lösungskorridoren zu nähern; ein
Ziel auf ungewohnten bzw. einer Kombination von Wegen erreichen zu können;
·  in der Situation über der Situation zu stehen und sich so ungeachtet der Rahmen-
bedingungen innerlich frei, (welt-)offen und konzentriert an seiner oberen Leis-
tungsgrenze bewegen zu können.”
Quelle: Volk, Hartmut: Ausweg aus den alten Denkfallen. Warum mentale Fitness
immer mehr an Bedeutung gewinnt. LZ 7 vom 19. Febr. 1999 (Personal und Ma-
nagement)
Besonders gerne wird in diesem Zusammenhang von betrieblichen
Trainern, Coaches, Consultants, aber auch in verschiedenen wissen-
schaftlichen Beiträgen, auf die sagenhaften Resultate von Sportpsy-
chologen hingewiesen. Sie zeigen anhand eines scheinbar unverfäng-
lichen Beispiels (Befriedigung von unbändigem sportlichem Ehrgeiz)
auf, zu welchen (sportlichen) Höchstleistungen Menschen auflaufen
können, wenn sie nur entsprechend mental eingestellt sind. Die Akti-
vierung aller körperlichen und geistigen Kräfte “auf den Punkt”, der
Versuch, die Grenzen der eigenen Leistungsfähigkeit - auch und gera-
de über jedes “vernünftige” Maß hinaus - zu überschreiten (also die
Sportler-Ideologie schlechthin: der Triumph des Willens über die Träg-
heit der körperlichen Kräfte), lassen diese Parallele offenbar als sehr in-
teressant erscheinen. Die Trainer von Spitzenmanagern – aber zuneh-
mend auch niedrigerer Managementebenen - haben dies als neues
Feld ihrer Betätigung und Beratungsaktivitäten soeben neu entdeckt.
Das Versprechen ist immer das Gleiche: Durch Strategien der “Selbst-
motivierung” gelinge es, daß die Mitarbeiter ohne Ende belastbar wür-
den, weil sie nicht anderes mehr als ihre Arbeit kennen. Der folgende
Artikel über das “Flow-Erleben” scheint mir hierfür so typisch und auf-
schlußreich, daß ich relativ ausführlich daraus zitiere: “Unter dem
Begriff des ‚Flow-Kanals‘ - so heißt es dort einleitend - stellt der Autor
ein Modell vor, das weitreichende Implikationen für Lernen, persönli-
che Entwicklung und individuelle Performance besitzt”. Er referiert
die “wissenschaftlichen Erkenntnisse” des Erfolgsautors Csikszentmi-
halyi, dessen Buch über das Glücksgefühl “Flow” bereits in der 7. Aufla-
ge erschienen ist.
“Bei einer Flow-Erfahrung führt die intensive Konzentration auf das Wesentliche
dazu, dass wir Hunger, Durst oder andere Missempfindungen einfach ignorieren,
nicht wahrnehmen oder unser Zeitgefühl völlig verlieren, solange wir uns im
Prozess befinden. Beim Schachspiel zum Beispiel konzentrieren wir uns auf unse-
re Figuren oder überlegen, welche Züge unser Gegenspieler als nächstes vorha-
ben könnte, und vergessen dabei sehr leicht, dass wir vielleicht schon Stunden
Beiträge aus der Forschung30
über das Brett gebeugt dasitzen und vielleicht schon von Anfang an ein wenig
Hunger hatten. Im Flow-Zustand werden Reize, die nicht unmittelbar mit der
Bewältigung der Aufgabe zu tun haben, vom Bewusstsein nicht wahrgenommen.
... Im Einklang mit sich und der Welt. ... (S. 28)
... eines der wichtigsten Ergebnisse der Untersuchungen von Csikszentmihalyi
war, dass nahezu jede Aktivität einen Flow-Zustand erzeugen kann, solange sie
die oben genannten Kriterien erfüllt.
Personen, die gelernt haben, ihr Bewusstsein auf diese Weise zu beeinflussen,
haben eine “Flow-Persönlichkeit”. Flow-orientierte Mitarbeiter können ihre Ar-
beit eher genießen, sie sind innovativer und kreativer und leisten qualitativ wert-
vollere Arbeit in kürzerer Zeit als Angestellte, die nicht im Flow sind, schreibt auch
Ron Davidson (“Design of Work for Flow”).
Ein Bergsteiger beschrieb seine Gefühle beim Klettern an einer Felswand mit
folgenden Worten: “Man ist dermaßen in der Tätigkeit ‚drinnen‘, daß einem kein
von der unmittelbaren Tätigkeit unabhängiges ‚Ich‘ in den Sinn kommt (...) Man
sieht sich selbst nicht getrennt von dem, was man tut.”
Wenn Mitarbeiter aus einer inneren Begeisterung heraus arbeiten, um Flow-
Erfahrungen zu machen, stellen diese Mitarbeiter gegenüber lethargischen oder
gar apathischen Personen einen unschätzbaren Vorteil für ein Unternehmen dar.
Abgesehen vor der weitaus höheren Leistungsbereitschaft und der gewinnenden
Ausstrahlung auf potenzielle Kunden und Mitarbeiter sorgt das unmittelbare
Interesse des einzelnen Mitarbeiters an der Verbesserung seiner Effektivität für
genau die kontinuierlichen Verbesserungsprozesse, um die oft mit anderen Mit-
teln vergeblich gerungen wird.
Eine Übertragung des Konzeptes auf den rein beruflichen Bereich, .. muss es Füh-
rungskräften wie Mitarbeitern ermöglichen, das Sinnhafte ihrer Tätigkeit im Zu-
sammenhang mit den Grundsätzen und Zielsetzungen des Unternehmens zu
erkennen und zu definieren. Das heißt, dass sie sich fragen müssen, was wirklich
wichtig und wesentlich für sie ist. ... Das Flow-Konzept ist kein mechanistisches
Modell, das von der Unternehmensspitze oder von externen Trainern installiert
werden kann und dann alle verzaubert und zu Höchstleistungen anspornt. Wer
sich diese Möglichkeiten erschließen möchte, muss sich zunächst vom manipula-
tiven Paradigma lösen. Darüber hinaus wird immer nur ein Teil der Mitarbeiter
für dieses Konzept zu gewinnen sein ... Der Lohn der Mühe, dessen allerdings kann
er sich sicher sein, wird reich sein: Selbstmotivierte Mitarbeiter sind durch nichts
und niemanden aufzuhalten, die gemeinsam gesteckten Ziele zu erreichen.” (Huhn
1999, S. 30)
2.6 Sektenähnliche Methoden, kritische Stimmen und die
juristische Seite von “Persönlichkeitstrainings”
Die Anzahl von “Persönlichkeits(entwicklungs)trainings” hat im Ver-
gleich zu anderen Themen in den letzten Jahren am stärksten zuge-
nommen (Clemens 1998, Mauer 1999). Angesichts der sensiblen Mate-
rie (psychologische Beeinflussungsstrategien) kann es nicht verwun-
dern, daß sich inzwischen auch die warnenden Stimmen häufen, die
die oft billigen Methoden und Erfolgsversprechen der “selbsternann-
ten Motivations-Trainer” anprangern, die vor der Anmaßung von the-
rapeutischen Heilungsversprechen ebenso wie vor den “sektenarti-
gen Heilsversprechen” warnen und ihnen unzulässige “Bewußtseins-
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kontrolle” vorwerfen34. Interessanterweise kommen diese Warnungen
in erster Linie aus dem Trainerlager selbst, wobei sich die Trainer wech-
selseitig der Anwendung “unseriöser” Angebote bezichtigen - oft
allerdings nur, um auf sich selbst als den besseren Erfolgsgaranten
aufmerksam zu machen!
Im Vordergrund steht hier die Kritik an einer “Lebenshilfe”-Beratung,
welche sich über die möglichen psychischen Langzeitschäden der Teil-
nehmer keine Rechenschaft ablegt. Die wechselseitigen Vorwürfe rich-
ten sich daher vor allem auf den Verdacht der “Grenzüberschreitung”
von nicht-qualifizierten Scharlatanen:
“Persönlichkeitstrainings sind kein Therapieersatz. Wer psychisch labil ist, sollte
daher von einem Besuch Abstand nehmen.”35
“Persönlichkeitstrainings” werden neuerdings verstärkt aber auch
unter juristischen Gesichtspunkten kritisch unter die Lupe genom-
men werden. So beschäftigte sich eine vom Bundestag eingesetzte
Enquete-Kommission “Sogenannte Sekten und Psycho-Gruppen” un-
ter anderem mit den psychologischen Trainingsmethoden von Semi-
naranbietern. 1997 wurde der Gesetzesentwurf “Entwurf eines Ge-
setzes zur Regelung der Rechtsbeziehungen zwischen Anbieterinnen
und Anbietern und Hilfesuchenden auf dem Gebiet der gewerblichen
Lebensbewältigungshilfe (BT-Drucksache 13/1917)” in den Bundestag
eingebracht, der vor allem darauf abzielte, Weiterbildungsangebote
von Sekten und Scientologen zu identifizieren. Der Gesetzesentwurf
hat bei vielen Trainern und Trainerverbänden für große Unruhe ge-
sorgt, weil er “so formuliert ist, daß praktisch alle Anbieter von Verhal-
tens- und Persönlichkeitsentwicklungsseminaren davon betroffen
sind“36.
Es geht aber auch genereller darum zu überprüfen, inwieweit solche
Veranstaltungen, die auf Verhaltens-, Einstellungs-, Persönlichkeits-
änderungen abzielen, mit den grundgesetzlich (nach Art. 1 und Art. 2)
verbrieften Persönlichkeitsrechten vereinbar sind und wo der Arbeit-
geber aus seiner arbeitsrechtlichen Fürsorgepflicht zum Schutz der
Beschäftigten eingreifen muß. Die Weiterbildner- und Trainerverbän-
de zeigen sich hier zunehmend alarmiert.
Da ich diesen Punkt nur kurz streifen kann, stelle ich hier lediglich um
des Überblicks willen in Kurzfassung einen Auszug aus Fallbeispielen
dar, die in einem Artikel im “Jahrbuch der Management-Weiterbildung
1998” als mögliche rechtliche Problemfälle im Verhältnis Arbeitgeber -
Arbeitnehmer aufgeführt werden (Mauer 1999). Sie sollen verdeutli-
chen, daß und unter welchen Gesichtspunkten Persönlichkeitstrai-
nings als strafbares Verhalten (des Arbeitgebers bzw. des Trainers) gel-
ten und u.U. gerichtlich verfolgt werden könnten.
1. Ein Arbeitgeber schickt einen Mitarbeiter per Weisung zu einer
Weiterbildungsmaßnahme, in der Verhalten und Einstellungen
mittels Training “optimiert” bzw. schlichtweg geändert werden sol-
34 Besonders bekannt geworden ist dazu das Buch von Bärbel Schwertfeger “Der Griff nach der
Psyche”, das 1998 bereits in der 3. Auflage erschienen ist.
35 vgl. “Die Büchse der Pandora” (www.managerseminare.de/ms/redakt.html vom 19.10.1998).
36 “Seminaranbieter sehen Existenz bedroht”. In: wirtschaft & weiterbildung. Heft 1/1998. S.
36-38.
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len. Ist das bereits ein unzulässiger Eingriff in die Persönlichkeits-
rechte? (S. 162)
2. Ein Arbeitgeber schickt einen Mitarbeiter mit dessen Einverständ-
nis zu einem Persönlichkeitstraining, informiert sich (und damit
auch den Mitarbeiter) jedoch nur sehr oberflächlich (anhand ei-
nes Seminarprospekts) über die Qualifikation des Trainers und die
Inhalte des Trainings. Der Teilnehmer erleidet während des Semi-
nars einen Nervenzusammenbruch.
Dem Arbeitgeber steht die sog. Weisungsbefugnis bzw. das
Direktionsrecht zu. Danach kann er die Arbeitsleistung nach Art,
Ort und Zeit näher bestimmen. ... umfaßt auch die Anweisung, an
einer bestimmten Weiterbildungsmaßnahme teilzunehmen. ... Die
“richtige Antwort” im Beispiel kann daher nur lauten: “Kommt
darauf an!”. Der Arbeitgeber darf einen Arbeitnehmer sicher nicht
gegen seinen Willen zur Teilnahme an einem Seminar zwingen, bei
dem die Teilnehmer durch Laufen über glühende Kohlen lernen,
“den Schmerz zu beherrschen, um die Kraft zu spüren”. ...
3. Der Mitarbeiter besucht eine entsprechende Weiterbildungs-
maßnahme, die fester Bestandteil der betrieblichen Personal-
entwicklung ist. Der Vorgesetzte kennt die Maßnahme persönlich,
das Unternehmen hat bislang durchweg positive Erfahrungen mit
dem Seminaranbieter gemacht. Der Mitarbeiter fühlt sich jedoch
während des Seminars bloßgestellt und reist verärgert ab. Es er-
folgt ein entsprechender Eintrag in die Personalakte, der sich ne-
gativ auf die weiteren Karriereperspektiven auswirkt. (S. 163)
4. Ein Trainer, der über kein abgeschlossenes Studium als Psychologe
bzw. Pädagoge verfügt, setzt seine unzureichenden therapeuti-
schen Kenntnisse im Seminar ein. Der Teilnehmer wird mit star-
ken Streßsituationen konfrontiert, die noch Wochen nach dem
Seminar massive Schlafstörungen zur Folge haben.
Ein Persönlichkeitstrainer greift solange nicht in unzulässiger
Weise in die Persönlichkeitsrechte der Teilnehmer ein, wie seine
Methoden und Techniken durch ein Einverständnis oder eine Ein-
willigung der hilfesuchenden Personen gedeckt sind. ... er muß aber
entsprechend qualifiziert sein ... (S. 164)
2.7 Seminarangebote zur mentalen Weiterbildung und zum
Persönlichkeitstraining für Führungskräfte: Eine Auswahl
Die hier aufgeführten Themen von Seminarangeboten für Führungs-
kräfte illustrieren die in den vorhergehenden Kapiteln beschriebe-
nen Trends.37
- Erster Deutscher IIR-(Institute for International Research)-
Motivationstag
“Gönnen Sie sich und Ihrer Mannschaft einen Tag mit zwei echten Motivations-
experten. Christoph Daum, Erfolgstrainer bei Bayer Leverkusen und Experte in
der Teammotivation und Hubert Schwarz, Extremsportler und Selbstmotivator,
zeigen Ihnen, wie man sich und andere motivieren und damit bis an die Leistungs-
37 Quellen: Angebote aus diversen Anzeigen sowie im Internet, recherchiert bei
“www.wirtschaftundweiterbildung.de”, www.iir.de und von einer CD ROM (aus “Se-
minare 99 – Das Jahrbuch der Management-Weiterbildung”).
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grenze heranführen kann. Profitieren Sie von den Erfahrungen und Erkenntnissen
erfolgreicher Motivationsexperten und lernen Sie das Geheimnis des Erfolges in
Führungspositionen kennen.“
- Führungsexzellenz im Verkauf
Innovative Wege für die zukunftsorientierte Motivation und Führung von Verkäu-
fern. ... Wie man Verkaufsmitarbeiter zukunftsorientiert führt, für anspruchsvolle
Vertriebsaufgaben begeistert und zu persönlichen Bestleistungen anspornt, erfah-
ren Geschäftsführer und Vertriebsführungskräfte auf dieser Jahres-Führungsta-
gung der DVS (Deutsche Verkaufsleiter-Schule GmbH). Vier renommierte Führungs-
experten vermitteln neue Wege und Sichtweisen für die zukunftsorientierte Füh-
rung und Motivation von Verkäufern. Besuchen Sie diese Tagung und führen Sie
Ihre Verkäufer mit neuem Führungs-Know how zu großen Verkaufserfolgen.
- Motivation als Schlüssel für den Unternehmenserfolg
“Ziel des Seminars ist es, Ihnen die Motivationsgeheimnisse der besten Spitzen-
sportler und erfolgreichsten Topmanager näherzubringen. In 5 Schritten werden
Sie zu dauerhafter Selbstmotivation geführt, so daß Sie und Ihre Mitarbeiter 100%ige
Leistung erbringen - wann immer Sie wollen. Sie erlernen, die Visionen Ihres Lebens
zu entdecken und Ihre Mitarbeiter zu begeistern. Sie erleben, wie Sie und Ihr Team
selbst unangenehme Aufgaben zu persönlichen Erfolgen machen. Finden Sie den
Power-Knopf - sowohl in Ihrem Kopf als auch in dem Ihrer Mitarbeiter!
Machen Sie an nur einem Tag die Techniken der Erfolgreichen zu Ihren eigenen -
zu ganz normalen Bestandteilen Ihres Lebens....
So trainieren Sie Ihr Unternehmen an die Spitze: Wie Ihre Mitarbeiter jeden Tag
30% mehr schaffen - als wäre es der letzte Tag vor dem Urlaub.“
- Mitarbeiter motivieren - Zielen erreichen. Ideen für Motivation
und Kommunikation
“Die Herausforderung: Führungskräfte werden heute mehr denn je gefordert: Die
soziale Absicherung erfüllt die Grundbedürfnisse der Menschen. Motivation zur
Arbeit ist nur bedingt vorhanden. Der Wert der Freizeit steigt, während Leis-
tungsbereitschaft und Arbeitszeit abnehmen. Technische Abläufe werden immer
komplexer, Entwicklungen schwerer durchschaubar und planbar. Und doch soll
der Manager die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens sicherstellen. Zur Bewälti-
gung dieser Herausforderung sind Managementpraktiken der Vergangenheit,
sowie eine überwiegend autoritäre Führung kaum geeignet.“
- II. European Curriculum on Performance Improvement
“Ausbildung zum „Improving Performance Profi“ durch Spitzenvertreter aus den
USA
Worum es geht - in Kürze: Hinter „Improving Performance“ verbirgt sich ein An-
satz, mit dem seit über 35 Jahren Berater und Unternehmen in den USA die
Leistungen in Organisationen verbessern. Kernfragen dabei sind:
- Wie kann Leistung von Mitarbeitern im Spannungsfeld von Organisation, Ar-
beitsprozessen und Aufgeben gemessen und gezielt langfristig verbessert wer-
den?
- Mit welchen „Tools“, Verfahren und Techniken können der komplexe Leistungs-
zusammenhang in Unternehmen analysiert und Maßnahmen zur Verbesserung
geplant und durchgeführt werden?“
- Kreativität – Haltung und Methode
“Kreativ sein kann jeder – nur manchem fällt es leichter, die richtige Haltung
einzunehmen. Man muß ‚loslassen können‘ und ‚scheinbare Umwege gehen‘, um
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wirklich kreativ zu sein. Methoden helfen uns dabei, den kreativen Prozeß zu
simulieren, um auf wirklich neuartige und innovative Wege zu kommen.”
- Sich selbst erkennen, Kreativität entwickeln
“Erfolgreiche Menschen haben eine starke Persönlichkeit. Sie besitzen innere und
äußere Stärke. Authentische Autorität und Stärke speisen sich aus dem inneren
Potential, das jeder in sich trägt. Dieses Potential können Sie sich erschließen und
mit Ihrer persönlichen ‚Berufung‘, Ihrem Selbstverständnis und Ihrer Selbstwahr-
nehmung verbinden. Dauerhafter äußerer Erfolg beginnt mit einer souveränen,
starken Innenwelt.
Inhalte:
Erfahren Sie neue Impulse in der Wahrnehmung Ihrer selbst und Ihrer Mitmenschen.
Schärfen und erweitern Sie Ihre Selbstwahrnehmung durch Körpertraining und
nonverbale Experimente.
Erschließen Sie Ihre emotionalen Quellen von Mut und Stärke, indem Sie lernen,
gezielt loszulassen.
Erfahren Sie Selbstreflexion durch Erlebnisse und praktische Übungen im Team.
Entwickeln Sie Ihr eigenes Kreativpotential durch linguistische und bewegungs-
orientierte Übungen.
Erschließen Sie dauerhaft ungenutzte innere Ressourcen.
Verändern Sie Ihre Einstellung zu Innovationsprozessen durch ausgeprägte Er-
lebnisqualität.
Dieses Modul will nicht nur Antworten geben, sondern die Kunst lehren, die rich-
tigen Fragen zu stellen!
Methode:
Gruppendynamische Prozesse und interaktive Spiele schärfen die Selbstreflexion.
Exkursionen in das eigene ICH erweitern die Wahrnehmung.
Linguistische, nonverbale und körperfokussierte Experimente in Kleingruppen
fördern laterales Denken.
Tänzerische, spielerische Sequenzen fördern persönliche Rhythmik und den Flow
in Ihrem Business.”
- Outdoor Training – Lebendiges Lernen
“Welche Themen werden in Outdoor-Führungstrainings bearbeitet?
Führungsprinzipien und Führungsmodelle
Selbst- und Fremdwahrnehmung
eigene Stärken und Blockaden erkennen
eigene Blockaden aufweichen, lösen und überwinden
Mut und Risikobereitschaft in dynamischen Situationen
Handeln als positives Prinzip
Kommunikation als Erfolgsfaktor
eigenes kommunikatives Verhalten
Unterstützung geben und einfordern
Reflexion des eigenen Führungsverhaltens
persönliche Zielsetzung, Zielverfolgung und Zielerreichung
Die Ressourcen
einen der größten Hochseilgärten Deutschlands
Team-ParcoursOrientierungsübungen
Floßbau
Flußüberquerungen
Kanadiertouren
alpine Seilbrücken
Abseilübungen
Klettergärten
Schneeschuhtouren und Winterprogramme
Berghütten mit Selbstversorgung.”
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3. Beispiele aus der betrieblichen Praxis
Die Präsentation von betrieblichen Fallbeispielen ist mit einer ganzen
Reihe von (Darstellungs-)Problemen verbunden, die einen direkten
Vergleich der Rechercheergebnisse nicht zulassen. Verantwortlich
dafür ist
1. die Tatsache, daß die betrieblichen Anforderungen an die Beschäf-
tigten (mentale, geistige und körperliche Beanspruchung) je nach
Betrieb, Branche und Berufstätigkeit sehr stark differieren dem-
entsprechend unterschiedlich sind auch die angewandten (men-
talen) Veränderungsstrategien;
2. die Beobachtung, daß der Trend zur Modernisierung bzw. zur
“Amerikanisierung” der Unternehmenskulturen jeweils ganz un-
terschiedlich weit entwickelt ist, was auch Konsequenzen für den
praktischen Umgang mit den Beschäftigten hat;
3. die Tatsache, daß kaum ausgearbeitete Trainingskonzepte vorlie-
gen, die auch öffentlich zugänglich wären; diese werden im Ge-
genteil oft ausdrücklich als “geheime Chefsache” behandelt, deren
Verbreitung nicht erlaubt ist;
4. die Entscheidung, daß es in unserem Zusammenhang gerade nicht
nur um eine Begutachtung von Weiterbildungsprogrammen im
engeren Sinne gehen soll, sondern vielmehr um die Botschaften,
die darüber vermittelt werden sollen, und die sich allein aus den
(internen) Papieren nicht ohne weiteres erschließen lassen;
5. der Umstand, daß die befragten Betriebsräte ihrerseits über einen
jeweils sehr unterschiedlichen, teilweise begrenzten Kenntnis-
stand verfügen, was die praktische Umsetzung und die Wirksam-
keit von Mentaltrainings in diesen Unternehmen betrifft.
Die im folgenden dargestellten Beispiele aus ausgewählten - nicht
repräsentativen - Betrieben aus unterschiedlichen Branchen (Produk-
tions-, Dienstleistungs- und Computerbranche) sind zudem sehr dis-
parat, was den Erfahrungshintergrund, die verfügbare “Datenlage” und
den Informationsgehalt angeht. Sie erscheinen jedoch durchaus ge-
eignet, einen Einblick in die unterschiedlichen Aspekte der Thematik
zu vermitteln. Denn alle Befragten gehen davon aus, daß dem Bereich
der mentalen Beeinflussung eine stark zunehmende Bedeutung bei-
zumessen ist - auch wenn im einzelnen (noch) nicht abgeschätzt wer-
den kann, wie dies aussehen wird.
Was die Betriebe eint, in denen ich Gespräche mit einem oder mehre-
ren Vertretern des Betriebsrats geführt habe, ist deren Verbindung zu
bzw. Abhängigkeit von amerikanischen Konzernen. Die Unternehmen
sind entweder in den letzten Jahren von einem amerikanischen Kon-
zern übernommen worden, haben mit einem amerikanischen Unter-
nehmen fusioniert oder sind von vornherein als deutsche Niederlas-
sungen eines amerikanischen Unternehmens gegründet worden.
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3.1 Die Leadership Initiative (Betrieb A)
- Die Konzeption und Umsetzung der Leadership Initiative bei A bil-
dete den Ausgangspunkt der vorliegenden Expertise. Eine ausführ-
lichere Untersuchung, deren Ergebnisse von mir im April 1999 vor-
gelegt worden sind, diente sozusagen als Hintergrundfolie, um he-
rauszufinden, ob und mit welchen Differenzierungen ähnliche Stra-
tegien auch in anderen Unternehmen unter amerikanischer Lei-
tung eine Rolle spielen.
Besonders umstritten waren dort die sog. Gemeinschaftsdienste
(“Community Service”), bei denen es darum ging, daß die Beschäf-
tigten - das heißt in diesem Falle: alle Angestellten - an einem Nach-
mittag in einer sozialen Einrichtung “echte Arbeit” leisten sollten,
um auf diese Weise zu einer nachhaltigen Veränderung ihrer per-
sönlichen “Sichtweisen”, zu Leistungssteigerungen und zugleich
zu einer Verbesserung des sozialen Images des Unternehmens bei-
zutragen.
Das Produktionsunternehmen A (Teil eines amerikanischen Großun-
ternehmens) hat an verschiedenen europäischen und deutschen
Standorten bereits eine jahrzehntelange Tradition. Es verfügt über
eine starke und einflußreiche betriebliche Interessenvertretung, die
europaweit vernetzt ist.
Im Februar 1998 wurde von der Unternehmensspitze an allen Stand-
orten eine “Leadership Initiative” gestartet. Diese ist wiederum selbst
Bestandteil einer umfassenderen Strategie zur Reorganisation des
Unternehmens, welche das ausdrückliche Ziel verfolgt, “die langfristi-
ge Gesundheit des Unternehmens zu gewährleisten”, d.h. zunächst in
seiner Branche von der Nummer 2 zur Nummer 1 der Weltspitze auf-
zurücken, indem Umsätze und Gewinne (“Shareholder Value”) deut-
lich verbessert werden (aus dem Handout für Trainer). Auf längere
Sicht („long-term strategy“) wird angestrebt, das Unternehmen
insgesamt zu „transformieren“, sich in der Produktpalette stärker auf
den Dienstleistungsbereich hin zu orientieren. Die Zielsetzung heißt
weiterhin: „becoming the world’s leading customer company“. Um dies
zu erreichen, soll bei den Mitarbeitern ein umfassender mentaler Ver-
änderungsprozeß in Gang gesetzt werden, „a fundamental change in
the way we act, feel and think“ (aus der Ansprache eines Chief Executive
Officer, CEO,  an die Mitarbeiter, hausinterne CD ROM)38.
Die Leadership Initiative selbst bestand aus mehreren Elementen. Sie
beinhaltete eine Vorbereitungsphase (“Orientierungs-Session”, ca. 2 h);
die Implementierungsphase (bestehend aus einem dreitägigen Work-
shop und der “Projektphase” von 90-100 Tagen) und die Nachbereitung
(ein “Follow UpTag”).
Auf dem Workshop ging es vor allem um bestimmte Trainingseinhei-
ten wie Teamentwicklungs-Aktivitäten, Outdoor-Trainings zur Stär-
38 Als gutes Vorbild für diese Kampagne wird von der Unternehmensleitung ausdrück-
lich auf entsprechende Aktionen des Elektronikkonzerns General Electric verwiesen,
wo es gelungen sei, durch eine gezielte Beeinflussung der Einstellungsweisen, des
Verhaltens und der Persönlichkeitsstrukturen der Mitarbeiter das Unternehmen “von
oben nach unten zu revolutionieren”. Diese Art des Change Management wird auch
in Deutschland mittlerweile immer wieder - je nach Sichtweise als positives oder
negatives Exempel - zitiert.
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kung des Teambewußtseins, 360°-Beurteilungen (das sind Rundum-Be-
wertungen, an denen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen aus allen Hie-
rarchiestufen beteiligt sind) sowie um die Ableistung von Gemein-
schaftsdiensten (Community Service) in gemeinnützigen Einrichtun-
gen. Der Workshop endete am dritten Tag mit einer schriftlichen “per-
sönlichen Verpflichtungserklärung” jedes einzelnen Teilnehmers, die
vom Trainer/Leader eingesammelt werden sollten, um “später auf sie
Bezug nehmen zu können” (Ziel: “Die Teammitglieder verpflichten sich,
dabei mitzuhelfen, A zu verändern”).
Auf Workshop folgte eine Projektphase, in der von den Mitarbeitern
Projekte entwickelt wurden, deren ausdrückliches Ziel darin bestand,
Einspareffekte (“Savings”) für das Unternehmen zu erbringen.
· Es handelt sich bei der Leadership Initiative also um ein Set von mentalen Trai-
nings, deren explizites Ziel darin besteht,
· die Beschäftigten zu motivieren, sie auf den Unternehmenserfolg “einzuschwö-
ren” (teilweise in Form einer demonstrativen Selbst-Verpflichtung), um auf diese
Weise
· ihre Leistungsbereitschaft, vor allem aber die tatsächlichen Leistungen, zu stei-
gern, um damit
· die Produktivität zu erhöhen und die Unternehmensgewinne zu maximieren.
Im Vergleich zu anderen mentalen Trainings besteht die Besonderheit
der Leadership Initiative vor allem darin, daß das angezielte (Um-)Er-
ziehungsprogramm der Mitarbeiter Bestandteil einer nach außen
gerichteten Image-Kampagne des Konzerns sein soll (siehe unten).
Diese Kampagne war in den USA konzipiert worden, sie wurde dort
auch erstmals praktiziert und daraufhin an den europäischen Stand-
orten durchgeführt. Daran beteiligt waren - mit verpflichtendem Cha-
rakter - alle Gehaltsempfänger des Unternehmens. Allein am von mir
untersuchten Standort betraf dies insgesamt ca. 4.000 Angestellte,
die - in Gruppen von 10-12 Leuten - jeweils für 3 Tage plus einem Nach-
bereitungstag freigestellt wurden, um am Workhop teilzunehmen und
nachfolgend die dort beschlossenen Projektaktivitäten in die Praxis
umzusetzen. Im folgenden werden nur die besonders umstrittenen
Gemeinschaftsdienste vorgestellt.
Community Service (Gemeinschaftsdienste)
Die Community Service Events dauerten insgesamt, d.h. inclusive Vor-
stellung und Diskussion in der besuchten Community Agency, ca. 2-3
Stunden. Besucht werden sollten vorzugsweise soziale Einrichtun-
gen, mit der Maßgabe, daß hierbei eine “persönliche Verbindung zwi-
schen den Teilnehmern und den Kunden der Community Agency ge-
schaffen” wird und daß in der Agency “echte Arbeit” geleistet wird. Das
in den Handouts vorgeschlagene Muster der Tagesordnung gibt minuti-
ös vor, wie die Events im einzelnen zu gestalten sind.
“Einführung
Der Gemeinschaftsdienst ... hilft bei der Bildung von hoch leistungsfähigen Teams,
knüpft Partnerschaften und schafft eine Interaktion zwischen A und den A-Ge-
meinschaften und A-Kunden. Indem A darum bemüht ist, seine Mitarbeiter dafür
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zu gewinnen, den Gemeinschaften, aus denen A die Ressourcen zieht (Mitarbeiter
und Kunden), diese zurückzugeben, nimmt A eine revolutionäre Haltung ein. A ist
zu der langfristigen Sichtweise gelangt, daß wenn es der Gemeinschaft gut geht,
A ebenfalls aufblüht. Wenn A seine immens großen organisatorischen und mensch-
lichen Ressourcen auf seine Gemeinschaften konzentriert, wird eine direkte Ver-
bindung zu den A-Kunden geschaffen. Außerdem wird so Ihr Team gestärkt.”
Erläuternd werden dazu zum Beispiel folgende Informationen gege-
ben:
“Es ist eine Organisation auszuwählen, in der A-Führungskräfte und
die Kunden der “Community Agency” ZUSAMMENarbeiten, damit die
A-Leute begreifen, was es bedeuten würde, an der Stelle dieser Men-
schen zu sein. Unser Ziel ist es, einen Weg zu finden, um eine Bezie-
hung zwischen diesen Personen herzustellen.”
Als mögliche Beispiele werden genannt
“Streichen eines Raumes mit Heimbewohnern;
Erzählen von Lebensgeschichten mit einer Gruppe von Jugendlichen
und dann gemeinsame Reinigung einer Bücherei;
Zubereitung eines Mahles für Obdachlose und gemeinsame Einnah-
me des Mahles” etc.
Aufschlußreich ist hier vor allem, mit welchen konkreten Zielsetzun-
gen die Planungen der einzelnen Schritte versehen werden. So heißt
es zum Beispiel zur Vorbereitungsbesprechung: “Ihr Ziel bei der Einfüh-
rung des ‚Community Service‘ ist es, den Teams bezüglich des Konzep-
tes einen Überblick darüber zu geben, warum sich A im ‚Community
Service‘ engagiert. Ihr Ziel darf es nicht sein, ihnen ein Wohlgefühl
bezüglich der Erfahrung zu vermitteln, die sie machen werden. Sie
wollen, daß die Teilnehmer ein unsicheres Gefühl haben.” (Hervorhebung
im Original)
Zentral sind also die Zielsetzungen: persönliches Engagement, aber auch
persönliche Verunsicherung der Teilnehmer, demonstrative Aktivitä-
ten vor Ort, Weckung von Betroffenheit, Herstellung eines unmittel-
baren persönlichen Kontaktes mit Menschen aus den ausgewählten
sozialen Einrichtungen, gemeinsames Auftreten der Mitarbeiter als
“Team”, das auch gemeinsam im Bus an- und abfahren soll, die schrift-
liche Übernahme von persönlichen Verpflichtungen in Stellvertretung
für das Unternehmen bzw. zur Verbesserung von dessen “gesellschaft-
licher Akzeptanz”.
Umsetzungserfahrungen
Angesichts der hohen Bedeutung, die der Leadership Initiative von
Anfang an an den deutschen und europäischen Standorten dieses
Unternehmens vom (Gesamt-) Betriebsrat beigemessen worden war,
erscheinen die Umsetzungserfahrungen vor Ort um so bemerkens-
werter. Sie zeigen zum einen, daß das amerikanische Vorbild - aus
unterschiedlichen Gründen39 - in Deutschland nicht eins-zu-eins
umsetzbar war, zum anderen aber verweisen sie auf die aufklärende
Funktion des Betriebsrats, die vor allen Dingen bewirkt hat, daß die
39 Zu verweisen ist hier insbesondere auf die unterschiedlichen Sozialstaatsmodelle
sowie - auf dieser Basis - ganz unterschiedliche Traditionen der Selbstdarstellung von
Unternehmen nach “außen”.
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deutsche Version der Leadership Initiative wesentlich weniger spek-
takulär erschien als das amerikanische Vorbild.
Der Betriebsrat wurde im Vorfeld lediglich über die Absicht des Unter-
nehmens informiert, “daß alle Angestellten in dreitägigen Workshops
im Wege von interaktiven Schulungen mit den Zielen und Arbeitswei-
sen im Rahmen der Leadership Initiative vertraut gemacht werden
sollten.” Er war jedoch in die Vorbereitungen und Entscheidungspro-
zesse der Kampagne ausdrücklich nicht einbezogen worden, weil es
sich hier - so die Konzernleitung - nicht um Weiterbildungsmaßnahmen
und insofern nicht um einen mitbestimmungspflichtigen Tatbestand hand-
le. Der Gesamtbetriebsrat reagierte darauf, stellvertretend für die
Betriebsräte aller deutschen Standorte, indem er - unter Berufung
auf sein Mitbestimmungsrecht gem. §98 BVerG - zunächst Wider-
spruch gegen dieses Verfahren einlegte, ohne damit jedoch die Kam-
pagne im Vorfeld stoppen zu wollen. Die Aktivitäten des Betriebsrats
konzentrierten sich im wesentlichen darauf, von Anfang an über die
Leadership Initiative aufzuklären und die Beschäftigten im Vorfeld zu
sensibilisieren.
Es ist zu vermuten, daß das deutsche Management gerade wegen der
großen Aufmerksamkeit und der Unruhe, die durch das Projekt ent-
standen war, darum bemüht war, ihm die besonders sensiblen “Spit-
zen” zu nehmen. So entfielen die Teilnahmeverpflichtung, der Zwang
zur gemeinsamen Hin- und Rückfahrt, meist sogar die Vor- und Nach-
bereitungsphase – mit dem Resultat, daß vielen Teilnehmern die 3-
tägige Mental-Veranstaltung eher wie eine Art Betriebsausflug in Er-
innerung geblieben ist. Als äußerst befremdlich wurde vielfach emp-
funden, daß hier mit Asylanten- und Wohltätigkeitseinrichtungen,
Arbeits- oder Obdachlosen direkte Kontakte aufgenommen wurden,
ohne daß dieser einmaligen symbolischen Veranstaltung betriebssei-
tig weitere Aktionen folgen würden (was von den Gesprächspartnern
meist erhofft worden war). Als nachhaltiger Eindruck blieb daher die
“Peinlichkeit” der Veranstaltung: “Geschmacklos, irgendwie wie im Zoo,
wobei nicht immer klar war, wer hier wen beobachtet! Bei vielen ist
ein bitterer Beigeschmack geblieben”.
Trotz dieser eher halbherzigen Umsetzung an den deutschen Stand-
orten aber existieren nicht nur die Zielsetzungen der Leadership Initi-
ative weiter - bis hin zur Verpflichtung, individuell und in den Teams
“freiwillige” Höchstleistungen zum Wohle des Unternehmens zu er-
bringen -, sondern auch die Projektarbeiten mit dem Ziel, spezielle “Sa-
vings” für das Unternehmen zu erwirtschaften. Zudem werden lau-
fend weitere, ähnlich konzipierte Nachfolgeveranstaltungen geplant.
3.2 “Management by Emotions” - “Communities of
Competencies” (Betrieb B)
- In der Branche der Informations- und Kommunikations-
technologien hat sich die Ideologie vom “neuen Mitarbeitertypus”
bereits jetzt vermutlich am stärksten durchgesetzt. Ihr wird da-
her in dieser Beziehung allgemein eine Art Vorreiterfunktion zu-
erkannt. Diese bezieht sich auf neue inhaltliche Arbeitsan-
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forderungen ebenso wie auf neue Arbeitsstrukturen (radikal
flexibilisierte Arbeitszeiten und mobile Arbeitsorte) sowie
insgesamt auf projektförmige und ergebnisorientierte Arbeits-
formen in kleinen Einheiten bzw. Teams. All dies wird als prototy-
pisch angesehen für die Entwicklung einer “neuen Selbständig-
keit” (und komplementär: neuer “sozialer Ausgrenzungsme-
chanismen”) und als charakteristische Merkmale einer “moder-
nen Arbeitswelt”.
Am Beispiel der Erfahrungen und Kampagnen in Betrieb B soll vor
allem aufgezeigt werden, wie diese betrieblichen Transformations-
prozesse von oben (von der Unternehmensleitung) und von unten
(von den Beschäftigten selbst) mental begleitet werden.
Der Betrieb B gehört zu einem amerikanischen Unternehmen aus der
Informatikbranche, das bereits seit Jahrzehnten auch an verschiede-
nen deutschen Standorten angesiedelt ist. Es handelt sich in diesem
Betrieb - wie auch in anderen IuK-Unternehmen - um besonders hoch
qualifizierte Belegschaften: Mehr als die Hälfte der Beschäftigten ver-
fügt über einen Hochschulabschluß.
Seit Mitte der 90er Jahre befindet sich das Unternehmen in Deutsch-
land in einem Transformationsprozess, Reengineering. Ziel ist die Er-
neuerung des Unternehmens “jenseits von Command-and-Control”.
Das bedeutet unter anderem:
Verlagerung der Verantwortung auf die Projektteams (empowerment
of teams), Betonung von Ergebnisverantwortung und Leistungen (per-
formance), Führen über unrealistisch hohe Zielvereinbarungen,
neuerdings die flächendeckende Einführung von Vertrauensarbeits-
zeit - “weg von der Anwesenheitskultur” (seit Anfang 1999).
Wichtig in unserem Zusammenhang sind auf Basis dieser (geplanten
oder bereits realisierten) organisatorischen Veränderungen jedoch in
erster Linie die mentalen Veränderungsprozesse, die parallel dazu ein-
geleitet worden sind.
Dabei geht es primär um die Bildung von “Communities of Competence”.
Dieser Begriff bezeichnet die selbst-organisierte Einrichtung einer
Gemeinschaft (“Community”), die aus einer sich neu definierenden
Elite von praktizierenden Fachleuten (“Professionals”) besteht. Es han-
delt sich dabei um eine Bewegung, die in den USA bereits seit einigen
Jahren immer mehr Bedeutung gewonnen hat. Sie soll zum Aufbau
von fachbezogenen Netzwerken (Competency Networks) beitragen,
die den fachlichen Dialog der “Professionals” befördern. Diese sollen
als unternehmensübergreifend und weltweit agierende Wissensbör-
se fungieren.
Der Zusammenschluß erfolgt auf freiwilliger Basis. Niemand kann oder
soll zur Gründung oder zum Beitritt in eine “Community of Compe-
tence” gezwungen werden. Die Aufforderung, sich zu beteiligen, geht
daher nicht vom Management aus, sondern von dem oder den Kolle-
gen (Competency Leader), die sich die Sache zu eigen gemacht haben.
Es gilt jedoch als eine besondere Ehre, nominiert zu werden – ähnlich
(so der Betriebsrat), als wenn man darum gebeten würde, einem ex-
klusiven Orden von “Auserwählten” beizutreten. Man unterstellt
zudem, daß es der innerbetrieblichen Karriere auf Dauer ausgespro-
chen förderlich ist, sich hier zu engagieren, obgleich damit unmittel-
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bar keine neuen Funktionen (wie Projekt- oder Personalverantwor-
tung) und auch keine Gehaltsverbesserungen verbunden sind.
Da ein wesentliches Charakteristikum dieser Communities darin zu
sehen ist, daß sie offiziell nicht von oben initiiert und gesteuert wer-
den sollen, gibt es zwar keine formalen Regeln, die darüber bestim-
men, wer, zu welchen Konditionen als Mitglied akzeptiert wird. Den-
noch gelten durchaus feste Regelungen. Dazu gehört ein aufwendi-
ges Aufnahmeverfahren, eine Art Aufnahmeprüfung („Certification“).
Dabei wird die fachliche Eignung des Kandidaten überprüft und zerti-
fiziert. Diese Certification ist auf drei Jahre gültig und muß dann er-
neut beantragt und nachgewiesen werden. Der mit der Mitgliedschaft
und dem Engagement in einer Community verbundene Arbeitsauf-
wand ist also nicht unerheblich.
Aus Sicht des Betriebsrats stellt sich das auf diese Weise angezielte
neue Selbst-Verständnis der Mitarbeiter als ein neues “Mittel von Herr-
schaft” dar. “Diese neue Herrschaftsform besteht darin, mir ein be-
stimmtes Selbst-Bild und Selbst-Verständnis nahezulegen: ‚ Ich als Pro-
fessional‘”. Das Gefühl, der Stolz auf die Zugehörigkeit zu einer Ge-
meinschaft von ausgewiesenen Fachleuten ist es, was hier angestrebt
wird und das für sich bereits als die Belohnung (benefit) gilt, auf die es
für die einzelnen Mitglieder wesentlich ankommen soll. Es ist “eine
Sache der Ehre und des Ruhms”, mindestens zu einer dieser Commu-
nities zu gehören und sich darin als Professional profilieren. Wer nicht
dabei ist, der hat offensichtlich auch keine Kompetenz (auf diesem
Gebiet).
Andererseits aber soll der Zweck ausdrücklich nicht in einer Profilie-
rung einzelner Individuen gesehen werden, sondern darin, die Sache
selbst, das Funktionieren des Netzwerks, den fachlichen Austausch
von Erkenntnisfortschritten, den sozialen Zusammenhalt in der Ge-
meinschaft etc. voranzutreiben.
“It is the social interaction of the community, not in the individual heads and
hands of its producing members, that the community’s practice exists and evol-
ves.”
Für deutsche Verhältnisse stellt diese Entwicklung meines Wissens
ein Novum dar. Denn in seinem betriebs- und fachübergreifenden
Zuschnitt steht diese Professionalisierungstendenz quer zu den tra-
dierten Berufen/ Berufsfeldern. Sie relativiert insofern auch das deut-
sche Berufsprinzip, das in diesen Branchen allerdings bereits jetzt
weitgehend an Bedeutung verloren hat. An seine Stelle tritt die be-
triebliche Funktion, die – vorübergehend, den jeweils anfallenden Auf-
gaben entsprechend wechselnd – eingenommen wird, und in welcher
man sich profiliert und Anerkennung findet. Diese Anerkennung als
“Professional” hat daher keinen dauerhaften Bestand. Sie kann nur
auf Zeit erworben werden und muß sich immer neu in Frage stellen
lassen. Das Ideal einer beruflichen “Mitgliedschaft auf Zeit”, die in Be-
trieb B als Bewegung zu erkennen ist, könnte daher auch bildungspo-
litisch hoch interessant werden.
Diese Veränderungen – die Stärkung von Eigenverantwortung und
Selbstkontrolle und die Aufforderung, sich “auf freiwilliger Basis” stär-
ker beruflich zu engagieren, die sich in Deutschland noch in der Erpro-
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bungsphase befinden - werden flankiert durch einen neuen, geradezu
aggressiven Umgangston. Da ist von den “äußeren Feinden” die Rede,
die als “Gegner” vom Markt verschwinden und vernichtet werden
müssen. Da ist aber auch von den “Feinden im Inneren”, von “Parasi-
ten”, die Rede, die - als Leistungsschwächere - dem Unternehmen und
damit den Kollegen schaden und ausgemerzt werden müssen.
“Es geht dabei darum” (so der Betriebsrat), “wie die Leute an ihren
Gefühlen und Emotionen zu packen und auszunutzen sind”. Zugleich
werden die Angst um den Erhalt des eigenen Arbeitsplatzes und der
Konkurrenzkampf in den Abteilungen geschürt. Dieses Schüren von
Emotionen und Ängsten ist offensichtlich eine Tendenz, die komple-
mentär zu den organisatorischen Veränderungen und der Bildung von
Communities zu sehen ist.
Auch wenn daher bei B kein explizites Trainingskonzept vorliegt, das
jeder Mitarbeiter verpflichtend absolvieren müßte, kann man dennoch
durchaus von einem unternehmerischen (Um-) Erziehungsprogramm
sprechen, das darauf ausgelegt ist, die Beschäftigten mental noch stär-
ker auf das Unternehmen zu verpflichten. Dies beinhaltet automa-
tisch auch Mechanismen der sozialen Ausgrenzung: Wer keinen Fun
hat, gehört nicht mehr dazu. Dies wird vom Konzernvorstand unmiß-
verständlich deutlich gemacht. Im folgenden zitieren wir aus einem
der Appelle, die - wie in vielen amerikanischen Unternehmen üblich -
in regelmäßigen oder unregelmäßigen Abständen weltweit an alle
Beschäftigten gerichtet werden. Über das unternehmenseigene In-
tranet erreichen sie alle Mitarbeiter über ihren PC.
“Emotionale Verpflichtung zur Leidenschaft”
“Besessenheit (obsession for the marketplace): Zunächst die Verpflichtung, zu
siegen (Commitment to win): Hier geht es darum, vollkommen auf den Markt
fixiert und von ihm besessen zu sein. Besessen zu sein von zwei Parteien, die uns
sehr wichtig sind, wenn auch auf sehr unterschiedliche Weise: Kunden und Kon-
kurrenten.
Leidenschaft (passion for the business): Und deshalb ist der andere Aspekt der
Verpflichtung zu siegen, den ich für den wichtigsten halte, Leidenschaft. Das ist
keine intellektuelle Verpflichtung, sondern eine emotionale. Es ist etwas, das Sie
fühlen, nicht denken.
Wir müssen eine Gruppe von Leuten sein, denen es Spaß macht, zu gewinnen, als
einzelne und als Team. Wenn wir verlieren, sagen wir nicht, ‚Nun gut, wir haben’s
versucht‘. Wir werden nicht depressiv, wir werden motiviert, es nie wieder gesche-
hen zu lassen. Wenn ein Konkurrent uns verfolgt, warten wir nicht auf den Angriff,
wir gehen in die Offensive.
... Das meine ich mit Leidenschaft, und unser Geschäft so zu betrachten, als seien
Sie ein Teil dessen: Sie beobachten es nicht nur – Sie sind ein Teil davon.
Diese Leidenschaft für das Geschäft und das Gewinnen am Markt sind der eigent-
liche Kern des Leadership Modells.
Übrigens: Wenn diese Ankündigung der letzten Woche und ähnliche Nachrichten
Sie nicht herausgefordert haben, dann müssen Sie sich wahrscheinlich woanders
nach Beschäftigung umsehen. Denn Sie haben wahrscheinlich nicht die Leiden-
schaft zu siegen, die wir bei B brauchen.”
zitiert nach: Dokumentation des Betriebsrats vom September 1998.
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3.3 Das “High Performance Work System Training” (HPWS)
(Betrieb C)
- Interessant ist bei diesem Beispiel vor allem das Vorhandensein von
in sich geschlossenen Konzepten, die in den USA entwickelt wur-
den und die zum Erzielen von “hervorragenden Geschäfts-
ergebnissen” führen sollen. Solche Konzepte, in die ausdrücklich
alle Mitarbeiter eingebunden werden sollen, werden an den deut-
schen Standorten schrittweise erprobt und eingeführt. Ihre Be-
sonderheit liegt vor allem darin, daß sie außerordentlich starke
verhaltensbezogene Anteile erhalten, die Identifikation der Mitar-
beiter mit “ihrem” Unternehmen (“spürbare Begeisterung und En-
thusiasmus”) soll systematisch vermittelt und überprüft werden.
Bei Betrieb C handelt es sich um ein ursprünglich deutsches Unter-
nehmen (Papierherstellung), das Mitte der 90er Jahre von einem welt-
weit agierenden amerikanischen Großkonzern übernommen worden
ist. Seit diesem Zeitpunkt greift ein 9-Punkte-Programm (“Humani-
sierungsplan”), das zum Ziel hat, den Betrieb an das amerikanische
System (der Arbeitsorganisation, der Leistungsmessung, der Umsatz-
erfolge, der Unternehmenskultur, der dokumentierten Einhaltung von
Arbeitsschutz- und Sauberkeitskriterien etc.) anzupassen. Erst nach
dem erfolgreichen Absolvieren des gesamten Programms, dessen Ein-
haltung für jeden einzelnen Betrieb eigens zertifiziert wird, ist die
Übernahme formal perfekt. Erst dann erhalten die Mitarbeiter auch
alle außertariflich gewährten Sozialleistungen, die für das amerika-
nische Unternehmen gelten, in vollem Umfang; dazu gehören
beispielsweise Sonderurlaub für besondere Anlässe, Hinterbliebenen-
absicherung, betriebliche Altersrente, Ausgabe von Belegschaftsakti-
en usw..
Das heißt, die Beschäftigten sollen sowohl mental als auch materiell/
finanziell schrittweise in das Unternehmen (eine “große Familie”) in-
tegriert werden. Zur Einhaltung der Maßstäbe (z.B. für Arbeitssicher-
heit, Umweltschutz, Sauberkeit), die für die Beschäftigten zwar
keineswegs unbedingt neu sind, die aber jetzt penibler überprüft wer-
den, gibt es ein umfassendes Überwachungssystem, das eigens einge-
setzte Prüfer ebenso umfasst wie die wechselseitige, kollegiale Über-
wachung auf Teamebene. Dies hat zu einer anhaltenden Verunsiche-
rung, insbesondere der älteren Kollegen geführt.
Im Vordergrund unserer Betrachtungen aber soll das neue Arbeits-
verbesserungssystem (“Integrated Work System”) stehen, das in einem
Phasenmodell in allen Betrieben schrittweise umgesetzt werden soll.
Charakteristisch dafür ist das Ineinandergreifen von mentalen Trai-
nings- und Arbeitsorganisationsmaßnahmen, die - bei einem Planungs-
horizont von 5 Jahren - zu einer deutlichen Erhöhung der Produktivi-
tät und des Umsatzes führen sollen40. So werden als “Erwartungen für
Ende Phase 3” zum Beispiel formuliert:
40 Als eine besondere Ironie der Geschichte mag es dabei angesehen werden, daß ausge-
rechnet der - als besonders erfolgreich ausgezeichnete - deutsche Pilotbetrieb kurz nach
Beginn der Einführung dieses Verbesserungssystems vor Ort durch Beschluß “von ganz
oben” geschlossen wird (Standortverlagerung). Dieses Zusammentreffen ändert je-
doch nichts an der unternehmerischen Selbstdarstellung, daß nämlich jeder Mitarbei-
ter für seine berufliche Existenzsicherung sorgt, wenn er sich mit Leidenschaft für her-
vorragende Geschäftsergebnisse seines Unternehmens einsetzt.
Beiträge aus der Forschung44
· Produktivität deutlich erhöht
· Verluste durch Kurzstillstände und Maschinenausfälle um je 90% reduziert
· Verluste durch Qualitätsdefekte um 90% reduziert
· 2-4 Verbesserungsvorschläge / Mitarbeiter / Monat
· Bestände deutlich reduziert.
Der Betriebsrat wird in die Einführung dieses Arbeitsverbesserungs-
systems formal korrekt einbezogen, was Informationen und die Mög-
lichkeit, an Trainingsmaßnahmen selbst teilzunehmen, anbelangt.
Angesichts der Vielzahl von für ihn völlig neuen, ungewohnten be-
trieblichen Vorgehensweisen, Maßnahmen und Anforderungen an die
Beschäftigten aber sieht er sich kaum in der Lage, hier angemessen
und rechtzeitig einzugreifen. Erst recht sind vor diesem Hintergrund
vorbeugende Strategien äußerst schwierig. Erschwert wird die Positi-
on des Betriebsrates noch dadurch, daß es - angesichts der diversifi-
zierten Produktpalette dieses Konzerns und der organisatorischen
Unübersichtlichkeit - keinen ausreichenden Erfahrungsaustausch
und keinen funktionierenden Gesamtbetriebsrat gibt, der über alle
Standorte gleichermaßen informiert und inhaltlich-sachlich zustän-
dig sein könnte. Dafür sind die Unterschiede, aber auch die jeweiligen
betrieblichen Traditionen vor Ort zu groß. Wegen der branchenüber-
greifenden Unternehmenstätigkeit sind zudem teilweise noch ver-
schiedene Einzelgewerkschaften für die einzelnen Betriebe zustän-
dig.
Die Einführung des “integrierten Arbeitssystems” fußt auf verschie-
denen Bestandteilen. Es geht zum einen darum, die Mitarbeiter fach-
lich dazu zu befähigen, in Teamarbeit sowohl die vorbeugende Instand-
haltung zu optimieren als auch eine autonome Instandhaltung der
Maschinen zu gewährleisten. Dabei geht es insbesondere um Ziele
wie Null-Maschinenausfälle, Abbau von “unnatürlichen Abnutzungs-
erscheinungen”, Vermeidung von Defekten und Stillständen, Integra-
tion der Arbeitsvorbereitung, Verbesserung der Lieferanten-Kunden-
Beziehungen etc.
Zum anderen geht es um die mentale Einstellung der Mitarbeiter, die
im Rahmen dieses neuen Arbeitssystems optimiert werden soll. Aus-
drücklich angezielt ist die “Einbindung aller Mitarbeiter”. Als Elemente
dieser “Vision” werden u.a. genannt:
· Wir respektieren und nutzen die Vielfältigkeit und Unterschiedlichkeit der Mit-
arbeiter und erreichen dadurch eine große Innovations-Fähigkeit. Jeder trägt
mit seinen gesamten Möglichkeiten zum Geschäftserfolg bei und reappliziert
stolz die Ideen anderer.
· Mitarbeiter kümmern sich mit hohem Verantwortungsbewußtsein um ihre
Maschinen und Arbeitsbereiche.
· Es wird regelmäßig eine Analyse durchgeführt, wie weit wir von 100% Einbin-
dung der Mitarbeiter entfernt sind.
· Mitarbeiter sprechen über ihre Arbeit in einer Art, die uns beeindruckt.
· Man kann Begeisterung und Engagement spüren, wenn die Mitarbeiter über
ihre Arbeit reden.
· Jeder ist stolz über seinen Beitrag und möchte diesen mitteilen.
· Mitarbeiter helfen sich häufig freiwillig und übernehmen neue Aufgaben.
· Mitarbeiter definieren ihren Trainingsbedarf selbst und sorgen dafür, daß sie
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das Training erhalten.
· Mitarbeiter werden belohnt für prinzipienorientiertes Handeln, für Null-Defekt
Arbeit im Tagesgeschäft, für Verlust-Reduzierungsprojekte und die Einhaltung
hoher Standards.
Grundlage für die mentalen Trainings ist das “High Performance Work
System, HPWS”, das in mehreren Trainingseinheiten vermittelt wird
und an dem jeder Beschäftigte verpflichtend teilnehmen muß. Des-
sen konsequente Anwendung und praktische Umsetzung soll die Ent-
wicklung des Unternehmens zu einer weltweit erfolgreich agieren-
den High Performance Organization garantieren.
Verständlicherweise kann das - über 70 Seiten umfassende - Kompen-
dium hier nicht ausführlich vorgestellt und gewürdigt werden. Wich-
tig erscheint es mir an dieser Stelle vor allem zu betonen, daß es hier -
in Varianten - immer wieder darum geht, “erwünschte Verhaltens-
weisen”, “Motivationen”, “(Verantwortungs-)Gefühle” der Mitarbeiter
zu aktivieren und “produktiv zu nutzen”.
HPWS Training & Qualifikation
Ziel
Weltweit die Product Supply Fähigkeit zu steigern, um überdurchschnittliche
Geschäftsergebnisse durch Entwicklung, Erneuerung und Beibehaltung von High
Performance Work Systems zu erbringen. Die Erfolgskriterien für HPWS Training
und Qualifikationen sind:
1. Visionen schaffende, Energie und Tatkraft verleihende und befähigende Ver-
haltensweisen zur Unterstützung der High Performance Work Systems zu schaf-
fen.
2. Leadership-Fähigkeiten zu demonstrieren, um High Performance Work Sys-
tems zu gestalten, deren Einführung und Umsetzung zu beschleunigen und die
Entwicklungsfortschritte zu bewerten.
Es gibt dabei am Ende des Trainings eine schriftliche Prüfung, und es wird von
jedem Teilnehmer ein persönlicher Aktionsplan erstellt (Definition von “angemes-
senen Aktionsschritten”). Es erfolgt zudem eine Abschlußqualifikation aller Teil-
nehmer ein Jahr nach dem Training zur Überprüfung der Fortschritte und Einhal-
tung des persönlichen Aktionsplans des einzelnen Teilnehmers. Bei Erfolg der
Überprüfung wird die Abschlußqualifikation bestätigt, ggf. werden ergänzende
Trainings vereinbart, um die weitere Entwicklung des einzelnen zu fördern.
Das High Performance Work System umfaßt folgende “Prinzipien”:
· Respect For The Capability Of All Employees (Die Fähigkeiten aller
Mitarbeiter respektieren)
· Common Objectives (Gemeinsame Ziele)
· Business Results Driven (Ergebnisorientiertes Arbeiten)
· Business-Task Relationsship (Verbindung Geschäftsziele/eigene Aufgaben)
· Principle-Based Operation (Auf Prinzipien basierende Arbeitsabläufe)
· Personal Development (Persönliche Entwicklung)
· Team Work (Teamarbeit)
· Continuously Improving Organization (Sich kontinuierlich verbessernde
Organisation)
· Decision Making (Treffen von Entscheidungen)
· Productive Use Of Differences (Produktive Nutzung von Unterschieden)
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· Assessment And Renewal (Bewertung und Erneuerung.)
Jedes Prinzip wird im folgenden genauer definiert und erläutert. Es folgt des
weiteren eine “Ausführliche Erklärung der HPWS Prinzipien”, die jeweils in Form
von weitergehenden Erläuterungen, einer Auflistung der jeweils erwünschten
“Verhaltensweisen” (Behaviors) und einer Zusammenstellung von “Definitionen”,
die in einer Art Checkliste aufführt, was und warum hierbei besonders wichtig ist,
wie ein “ideales System” aussehen würde, in dem das jeweils beschriebene Prinzip
verwirklicht ist und welche Faktoren dessen Umsetzung behindern können.
Auf diese Weise entsteht ein Kompendium, das vor allem die Philosophie, das
zugrundeliegende “Menschenbild” und die “Visionen” von C aufzeigt, und auf das
weltweit alle Bereiche/Regionen/Funktionen verpflichtet werden.
Über einschlägige Umsetzungserfahrungen auf betrieblicher Ebene
war dem Betriebsrat noch nichts bekannt. Klar ist allerdings, daß die-
ses Instrument eingebunden ist in eine ganze Serie weiterer Kampa-
gnen, (Verkaufs-)Offensiven und (Verbesserungs-) Aktionen, welche -
nebeneinander und nacheinander - periodisch immer wieder vom
Unternehmen ausgerufen werden - werksweit, europaweit, weltweit
... Sie einander zuordnen zu können, geschweige denn, sie zu überbli-
cken, dürfte eine Wissenschaft für sich sein, die vermutlich kaum ein
Mitarbeiter beherrscht.
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4. Ein Fazit
Als ein kurzes Resümee soll hier noch einmal in Thesenform das fest-
gehalten werden, was für das Verständnis von “Mentaltrainings” mei-
nes Erachtens grundlegend ist:
1. Mentale Weiterbildung ist nur ein Teilbereich der (betrieblichen)
Weiterbildung - sie ersetzt keineswegs die fachliche Weiterbildung,
sondern ergänzt sie um eine weitere Dimension. Damit stellt sie
ein mehr oder weniger eigenständiges Segment innerhalb der be-
trieblichen Weiterbildung dar, das allerdings oft nur sehr schwer
eingrenzbar ist. Sie markiert darüber hinaus aber insgesamt den
neuen Trend der betrieblichen Weiterbildung, die als wichtiges In-
strument der betrieblichen Umstrukturierung begriffen wird (vgl.
dazu ausführlich Kühnlein 1999). Die traditionelle “Weiterbildung”
befindet sich in einem schrittweisen Veränderungsprozeß (als Trai-
ning - Coaching - Performance Consulting).
2. Mentale Weiterbildung steht daher im Kontext der derzeitigen
unternehmerischen und gesellschaftlichen Reorganisations-
prozesse und kann nur in diesem Zusammenhang richtig begrif-
fen und beurteilt werden. Nicht die Einzelmaßnahmen des men-
talen Trainings als solche (Motivationsveranstaltungen,
Persönlichkeitstrainings, Action Learning, Gemeinschaftsdienste,
Verkaufsschulungen o.ä.) sind also bemerkenswert, sondern die
ihnen zugedachte Funktion im Zusammenhang der gesamten
Umstrukturierungsvorhaben und der jeweiligen Unternehmens-
kultur. Insofern hat eine kritische Betrachtung der eingesetzten
Lernmethoden auch nur einen recht begrenzten Stellenwert; sie
kann allerdings dann sehr wichtig werden, wenn die Grenzen zwi-
schen Training/ Coaching und psycho-therapeutischer Beratung
und Betreuung überschritten werden.
3. Mentale Trainings entfalten ihre Wirksamkeit im Unternehmen
nur dann, wenn sie eingebettet sind in Organisations- und
Strukturveränderungen und nur deshalb, weil es diesen Gesamt-
zusammenhang gibt. Die innerbetrieblichen mentalen Trainings
können vor diesem Hintergrund auch als eine Art Sonde dafür
angesehen werden, ob und in welcher Weise das Unternehmen
seine Beschäftigten in seine Reorganisationsprozesse mit einzu-
beziehen gedenkt (“Unternehmenskultur”). Als Mindestforderung
des Betriebsrats kann hier - gerade angesichts des hoch sensiblen
Terrains, auf dem sich mentale Weiterbildung bewegt - zunächst
einmal die möglichst weitgehende Transparenz des Angebots und
der Maßnahmen gelten, um möglichst rechtzeitig und steuernd
eingreifen zu können.
4. Die neuen Managementstrategien greifen erst dann wirklich,
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wenn sie von den beteiligten Menschen selbst “gewollt”, also aktiv
mit getragen werden. Das ist auch gemeint, wenn immer wieder
von der Notwendigkeit eines “neuen Arbeitnehmertyps” gespro-
chen wird. Bei der betrieblichen Umsetzung aller neuen
Organisationsmodelle (KVP, TQM, Reengineering, Lernende Orga-
nisationen ...) muß es daher von Betriebsratsseite nicht nur darauf
ankommen, begleitend für die Mitarbeiter/innen mehr
Qualifizierungsmaßnahmen zu fordern, sondern es kommt vor al-
lem darauf an, was und wie (welche Inhalte mit welchen Zielset-
zungen) angeboten wird.
Schwierig ist das Eingreifen von Betriebsratsseite allerdings dann,
wenn sein Veto als eine Schutzmaßnahme der Beschäftigten vor
sich selbst interpretiert werden kann (oder sogar muß!). Die tradi-
tionelle Stellvertreterfunktion der betrieblichen Interessen-
vertretung stößt hier ganz eindeutig an ihre Grenzen. Es müssen
daher neue Wege gefunden werden, wie über gezielte Aufklärungs-
kampagnen die Mitarbeiter selbst für ihre Bedürfnisse sensibili-
siert und aktiviert werden können41.
5. Wir befinden uns bei der Betrachtung von mentalen oder
Persönlichkeitstrainings prinzipiell auf einer Gratwanderung zwi-
schen Hilfestellungen zur Stabilisierung der Persönlichkeit (zur
besseren Bewältigung von psycho-sozialen Arbeitsbelastungen)
und Strategien zur Beeinflussung der Beschäftigten im Sinne ei-
ner einseitigen Anpassung an weitestgehend vorgegebene Unter-
nehmensziele (“Hilfestellung” im Sinne von Bewußtseinskontrolle,
zur Selbstüberlistung und zur Selbstausbeutung). Ob es sich bei
mentaler Weiterbildung eher um Unterstützungsleistungen oder
vielmehr um Zumutungen handelt, kann daher letztlich sicher nur
mit Blick auf die Gesamtstrategie einerseits, den individuellen Ein-
zelfall andererseits entschieden werden.
6. Als “sektenartig” erscheinen viele der hier aufgezeigten Metho-
den und Strategien vor allem deshalb, weil sie darauf abzielen, aus
den Mitarbeitern Mitstreiter in einem “Heiligen Krieg” (um Marktan-
teile) zu machen, die sich ganz und gar nur noch diesem Ziel ver-
schrieben haben. Das Gefühl, zu einem besonderen Kreis von “Aus-
erwählten” zu gehören, soll als der höchste, zu erreichende Ver-
dienst gelten, den jeder einzelne Beschäftigte für sich erstreben
kann. Ganz im Stil pseudoreligiöser Erweckungsbewegungen sol-
len sie dabei als Botschafter für “ihre” Firma tätig werden, um für
deren Image zu werben - so als wäre dies die Idee von einer besse-
ren Welt!
Dies ist das gemeinsame Merkmal aller Trainings, so verschieden
sie in jedem Unternehmen im Detail auch sein mögen: Sie fordern
alle, betriebliche Gefolgschaft als persönliche Selbstverwirklichung
zu betrachten und lassen die Beschäftigten diese “Verwandlung”
Schritt für Schritt einüben.
7. Bei einem Teil der geschilderten Akzeptanzprobleme in den Unter-
nehmen handelt es sich (auch) um eine Art “Kulturschock”, be-
dingt durch die oft unvermittelte Konfrontation der Mitarbeiter
41 Dies wird zum Beispiel in den oben geschilderten Kampagnen des IBM-Betriebsrats
versucht (Kap.2.4).
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mit den für sie neuen und völlig fremden Umgangsformen des
amerikanischen Mutterkonzerns. Dieser ist sicherlich am größten
in den Unternehmen, die erst kürzlich in amerikanische Konzerne
integriert worden sind. Dieses Phänomen (vgl. Betrieb C) dürfte
angesichts der weltweiten Fusionsbewegungen sicherlich auch
in vielen anderen Betrieben zu beobachten sein42. Doch beschrän-
ken sich “amerikanische” Persönlichkeitstrainings keineswegs al-
lein auf Betriebe unter amerikanischer Leitung, sondern erfreuen
sich insgesamt einer steigenden Aufmerksamkeit, die vor allem im
Zusammenhang mit dem immer härteren weltweiten Konkurrenz-
druck zu sehen ist.
8. Im vorliegenden Bericht konnten zunächst lediglich gezielte An-
haltspunkte dazu gesammelt werden, welche Entwicklungen der
mentalen Weiterbildung sich abzeichnen und welche Strategien
bereits in der Praxis - erfolgreich? - angewandt werden. Wichtig
wäre aus meiner Sicht allerdings ein verstärktes Aufgreifen und
Öffentlichmachen dieser Trends und Erfahrungen, um sie auch in
einem größeren Kreis zu diskutieren, in dem die Zusammengehö-
rigkeit der Entwicklungen von betrieblicher Weiterbildung, Unter-
nehmenskulturen und gesellschaftspolitischen Trends (Stichwort:
“Selbstmanagement” u.ä.) thematisiert werden kann.
42 Vgl. dazu den Artikel “Kulturschock für die Mitarbeiter. Viele Fusionen scheitern daran,
dass sich die Beschäftigten nicht mit dem neuen Unternehmen identifizieren” (in:
Süddeutsche Zeitung vom 20./21.11. 1999, Beilage “Bildung und Beruf”).
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